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RESUMO

FONTES, F. Comunicacdo N&o-Violenta em acdo: O papel estratégico dos setores de
Relacdes Publicas e Recursos Humanos para a humanizagdo das organizagGes. 2019. 77 f.
Trabalho de Concluséo de Curso. Escola de Comunicagdes e Artes, Universidade de S&o Paulo,
Séo Paulo, 2019.

Diante de um contexto de mudancas, velocidade dos acontecimentos, violéncia e depressdo
crescentes na sociedade e no ambiente corporativo, sdo necessarias transformacées e uma nova
forma de se pensar e se relacionar em que a humanizacéao e valorizagdo do individuo sejam
levadas em conta. A comunicacdo é substancial na construcdo de relacionamentos e
significados, sendo a principal responsavel pela humanizacéo das organizaces.

E por isso que os estudos e aplicacdo da Comunicacdo N&o-Violenta (CNV) no ambiente
organizacional se faz absolutamente necessario e importante em um aporte de RelacGes
Publicas, juntamente com Recursos Humanos, por meio de esfor¢cos conjugados que
compreendam cultura, lideranca e os processos comunicativos internos. Nesse sentido, o
presente trabalho tem como metodologia pesquisas sobre CNV e temas correlatos como
empatia, cultura, lideranca e humanizacao, apresentando pontos em comum entre eles, além da
revisdo bibliografica de Comunicacéo Interna e Relag¢fes Publicas, evidenciando a importancia
do aporte estratégico desse profissional para aplicacdo da CNV no ambiente interno e para a
humanizacdo das organizaces.

A atuacdo dos profissionais de RelacGes Publicas e Recursos Humanos na gestdo estratégica da
comunicacdo interna é imprescindivel para a propagacao de uma cultura da humanizacéo e para
desenvolver relacionamentos, caracteristicas de uma comunicacdo caracterizada

primordialmente como néo violenta.

Palavras-chave: humanizagéo; cultura; Comunicacdo Nao-Violenta; lideranga; empatia;
comunicagéo interna.



ABSTRACT

FONTES, F. Nonviolent Communication in Action: The Strategic Role of the Public
Relations and Human Resources Sectors for humanizing organizations. 2019. 77 p. Trabalho
de Conclusdo de Curso. Escola de Comunicacgdes e Artes, Universidade de Sdo Paulo, Séo
Paulo, 2019.

Faced with a context of changes, speed of events, increasing violence and depression among
society and the corporate environment, transformations and a new way of thinking and relating
are needed in which the humanization and valorization of the individual are taken into
consideration. Communication is substantial in building relationships and meanings, being
primarily responsible for humanizing organizations.

That is why the studies and application of Nonviolent Communication (NVC) in the
organizational environment is absolutely necessary and important in a Public Relations
contribution, together with Human Resources, through joint efforts that understand culture,
leadership and internal communication.

In this sense, the present work presents as methodology a research on NVC and related themes
such as empathy, culture, leadership and humanization, presenting commonalities among them,
besides the bibliographic review of Internal Communication and Public Relations, highlighting
the importance of the strategic contribution of this professional for the application of NVC in
the internal environment and for the humanization of organizations.

The role of Public Relations and Human Resources professionals in the strategic management
of internal communication is essential for the spread of a culture of humanization and for

developing relationships, characteristics of communication characterized mainly as nonviolent.

Keywords: humanization; culture; Nonviolent communication; leadership; empathy; internal
communication.
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1. Introdugéo

Em uma conjuntura de crescente violéncia na sociedade e aumento de quadros de
doengas mentais nas organizagdes, o foco na subjetividade, a humanizacdo e a empatia se
mostram essenciais para transformacéo desse modelo social vigente.

Diante de um mundo dinamico e veloz em que se vive com uma infinidade de
informagdes circulando, ndo raro é o fato de encontrar comunicagdes rasas e pouco
humanizadas na Comunicacéo Interna das organizagdes. Além disso, com os inumeros desafios,
tarefas e problemas presentes no dia-a-dia das pessoas, € comum que se presencie exemplos de
comunicacdo violenta, carregada com palavras de cunho negativo e depreciativo no ambiente
interno.

As organizacBes sdo sistemas abertos, dotadas de individuos com percepcoes,
pensamentos e comportamentos diferentes, além de necessidades, personalidades e
experiéncias passadas distintas e, nesse contexto, € necessario saber ouvir, relacionar-se e
comunicar-se com diferentes publicos.

Nesse contexto, é fundamental o papel dos Recursos Humanos e das Rela¢Ges Publicas
na gestdo da comunicacdo interna para a propagacao de uma cultura humanizada e da empatia
no ambiente interno, caracteristicas primordiais de uma comunicacdo caracterizada como nao-
violenta.

A “Comunica¢ao Nao-Violenta” é um conceito criado por Marshall Rosenberg, doutor
em psicologia. Ela permite que a comunicacao aconteca a partir do encontro com a humanidade
presente nos individuos, ouvindo sem julgamentos, falando sem ofender e entendendo a
individualidade e necessidades de cada um a partir da empatia.

A Comunicagdo N&o-Violenta, ou CNV, é muito conhecida e praticada por um nicho
especifico relacionado aos estudos e praticas espirituais, de yoga, meditacdo e até mesmo pela
psicologia. Apesar de ser um tema de comunicacdo, ainda é pouco falada e difundida por
profissionais da area e ndo ha grandes evidéncias da sua aplicacdo no ambiente organizacional.
Nesse sentido, esse estudo partiu da necessidade de compreender a aplicagdo da CNV em um
aporte teorico e conceitual de Relag¢6es Publicas e da Comunicagdo Interna e seu papel dentro
das organizagOes para promover a humanizacéo.

Portanto, o problema de pesquisa pretende responder, desse modo, 0s seguintes
questionamentos: A Comunicacdo Nd&o-Violenta pode ser aplicada como estratégia para
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humanizagdo das organizacfes? Qual o papel do profissional de Relagfes Publicas e de
Recursos Humanos nos processos comunicativos internos a partir dessa perspectiva?

Sendo assim, o presente trabalho tem como objetivos gerais analisar a aplicabilidade da
Comunicacdo Ndo-Violenta como estratégia para a humanizacao das organizacées, assim como
0 papel estratégico do RP e do RH no ambiente interno a partir dessa mentalidade.

Nesse contexto, parte-se da premissa de que a Comunicacdo N&o-Violenta pode ser um
forte elemento estratégico aliado a comunicacdo interna para desenvolver relacionamentos,
amenizar ruidos na comunicacdo e gerenciar crises, tendo como caracteristica primordial a
propagacdo de uma comunica¢do mais humanizada, trazendo alegria ao gerar um sentimento
positivo de compreensdo a partir da empatia.

Para o desenvolvimento do trabalho de conclusdo de curso foram utilizadas pesquisas,
estudos e definicdes sobre Comunicacdo Ndo-Violenta, empatia e humanizacdo com base nos
autores Brené Brown (2016), Marshall Rosenberg (2006) e Roman Krznarick (2015). Além
disso, foi realizada uma revisao bibliogréfica sobre Cultura, Lideran¢a, Comunicacéao Interna e
Relacbes Publicas a partir das obras de autores como Ana Cristina Limongi-Franca (1996),
(2009), Analisa de Medeiros Brum (2017), Chiavenato (1999) e (2004), Margarida Kunsch
(2003) e (2010), Marlene Marchiori (2006), (2008) e (2014), Schein (2004) e (2009), entre
outros.

O presente trabalho estrutura-se em quatro capitulos. O primeiro deles, intitulado
“Cultura da Humanizagdo”, baseia-se na contextualizacdo de cultura e humanizagdo, uma vez
que falar de cultura é fundamental quando se estuda qualquer ambiente organizacional e se faz
necessario também compreender a cultura interna de onde a Comunicacdo N&o-Violenta sera
aplicada para que seja uma estratégia efetiva. Nesse sentido, apresenta-se uma pesquisa inédita
no Brasil sobre empresas humanizadas que priorizam boas praticas de cuidado e respeito aos
colaboradores e, consequentemente, obtém relacionamentos mais saudaveis, maior motivagéo
e resultados.

O segundo capitulo “Comunica¢do Nao-Violenta & Empatia para relacGes
humanizadas” busca explorar 0 conceito de Comunicagdo N&o-Violenta de Marshall
Rosenberg, disseminador desse processo, além de seu historico, aplicacdes e definigdes. Este
capitulo também explica a nogdo de empatia que esta diretamente relacionada com a CNV,
elucidando tais relagfes e sua importancia no desenvolvimento de relacionamentos,
fundamental para que a comunicagédo aconteca e, por vezes, seu objetivo primordial.

O terceiro capitulo “Reflexdes sobre lideranca, cultura e comunicagéo para aplicacéo da

Comunicacdo Nao-Violenta e transformacdo dos ambientes organizacionais” analisa a
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importancia de a Comunicacdo Nao-Violenta ser estimulada pela lideranca, em sinergia com a
cultura organizacional e com a comunicacdo. Nesse sentido, é fundamental que lideres ndo sé
falem sobre ela, mas que haja coeréncia entre seus discursos e praticas para que seja uma
estratégia efetiva. Além disso, a CNV quando usada e estimulada pelos lideres podem promover
grandes mudancas nos ambientes, a despeito dos exemplos de Mahatma Gandhi e Martin Luther
King.

Por fim, o quarto capitulo intitulado “Comunicacdo Nao-Violenta na pratica: O papel
estratégico das RelacBes Publicas e dos Recursos Humanos nos processos comunicativos
internos” ¢ responsavel por explicar a Comunicacdo Nao-Violenta na prética, explicitando qual
é o papel dos profissionais de Recursos Humanos e Rela¢Ges Publicas em sua aplicacdo para o
desenvolvimento de processos comunicativos humanizados e empaticos que contribuam para a
humanizacdo das organizaces.

A Comunicacdo N&o-Violenta encaixa-se em um contexto em que empresas ditas
humanizadas tém assumido, no Brasil e no mundo, o compromisso de oferecer condi¢cfes de
trabalho mais dignas, oportunidades aos menos favorecidos e igualdade de trabalho para as
minorias. Além disso, no ambito interno adotam praticas positivas no sentido de oferecer maior
qualidade de vida e motivagdo aos seus colaboradores. Dessa forma, uma pesquisa inédita no
Brasil apoiada pela USP e idealizada por Pedro Paro, Rodrigo Caetano e Mateus Gerolamo foi
aplicada em 2018 e seus idealizadores acreditam ‘“que os resultados sdo ricos e solidos o
suficiente para quebrar paradigmas e inspirar negocios mais conscientes, humanizados,
sustentaveis e inovadores”, abrindo ainda mais espago para a CNV ser aplicada.

Diante de um cenério global dotado de mudancas e cada vez mais violento, é necessario
enxergar os individuos com respeito e dignidade, estreitando os lacos. A comunicacao tem o
poder de transformar, modificando comportamentos, atitudes e até toda uma estrutura.
Desenvolver a empatia e comunicar-se de forma ndo violenta gera um impacto positivo em
qguem fala e quem escuta e a mudanca de todo um ambiente pode acontecer aos poucos, de
dentro para fora. Primeiro as organizacgdes, depois o pais e quem sabe todo 0 mundo.

Segundo Roman Krznaric (2015), autor do livro “O poder da empatia”, “A empatia ¢ muito
mais do que uma emocédo agradavel limitada ao dominio da experiéncia individual: ela pode

também ser uma forca coletiva com o poder de mudar a sociedade”.

1 Krznaric, Roman. O poder da empatia: A arte de se colocar no lugar do outro para transformar o mundo;
traducdo Maria Luiza X. de A. Borges. - 1. ed. - Rio de Janeiro, Zahar, 2015. p. 197
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2. Cultura da Humanizacéo

O homem € peca chave das organizagGes. Delas fazem parte individuos diversos, de grupos
sociais distintos, com percepg¢0es, necessidades e motivagdes diferentes. Segundo Tania Casado
(2002) ““as organizagdes sao compostas de pessoas que trazem para o ambiente de trabalho todo
0 seu jeito de ser, sentir e viver. Sdo motivacdes diferentes, habilidades e aptidGes diversas,

competéncias distintas que precisam conviver e produzir” (CASADO, T; 2002, p. 236).

O fator humano é uma caracteristica intrinseca das organizacgdes e contribui diretamente
para seu desenvolvimento, transformacao e sucesso. Por isso, € necessario que haja uma gestao
de pessoas com maior preocupacdo com a subjetividade, individualidade e motivagdo dos
funcionarios, além de maior bem-estar, qualidade de vida e satisfagdo no ambiente de trabalho.

No entanto, segundo Chanlat (1996), “contrariamente a idealizacdo que aparece com
frequéncia no mundo dos negocios, a organizacdo aparece frequentemente como um lugar
propicio ao sofrimento, a violéncia fisica e psicoldgica, ao tédio e mesmo ao desespero”
(CHANLAT, JF; 1996, p. 25). Ou seja, diferente da situacao ideal de uma empresa que oferega
qualidade de vida e bem-estar fisico e psicoldgico aos individuos, € muito comum que o
contrario aconteca. 1sso ocorre porgue 0s aspectos pessoais sao tratados separadamente dos
aspectos profissionais e normalmente ndo sao contemplados pela organizagéo, fazendo com que
a empresa passe a ser um ambiente desagradavel e os colaboradores ndo se sintam a vontade
para desenvolver suas atividades adequadamente e desenvolver relacionamentos que possam

ser benéficos para a organizacao.

Baldissera (2010) também afirma que "assim como a organizacdo € possibilidade de
realizagdo profissional/satisfagdo/prazer, também ¢é portadora de sofrimento (...)”
(BALDISSERA, R; 2010, P. 66). Em vista disso, é crucial que se tenha maior atengéo e cuidado

com a gestdo de pessoas no ambiente corporativo.

A gestdo de pessoas consiste no modo que uma empresa gerencia e orienta o
comportamento humano e € um diferencial no cenario competitivo em que as organizacoes
estdo inseridas, ja que focaliza no principal recurso que uma organizagao possui: 0 aspecto

humano.
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Com a globalizagéo e o consequente crescimento das empresas, houve uma modificagéo
no ambiente de trabalho e suas operacgdes, incluindo o modo de tratar os individuos e 0s
relacionamentos interpessoais. Gerenciar pessoas e reconhecer a dimensdo humana, além das
qualidades, aptiddes e diferencas entre estas pessoas € papel ndo s6 dos gestores, mas
principalmente de profissionais que tém como fung&o relacionar-se e cuidar de publicos, como
Relagdes Publicas e Recursos Humanos, ambos mediados pela comunicacdo. Nesse sentido, a
comunicacdo aparece como essencial na construcdo de relacionamentos e significados,
funcionando como principal responsavel pela humanizacéo da empresa. O papel das Relacdes
Publicas e Recursos Humanos sera estudado com mais profundidade no capitulo quatro deste
trabalho.

Uma empresa humanizada é aquela que se preocupa com seus funcionarios e todos os
elementos relacionados a ele, respeitando seus limites, valores e individualidade. Para Casado
(2002), “desconsiderar essas questdes impede a visdo acurada da organizacdo e impossibilita

qualquer acéo para a melhora dos modelos de gestao de pessoas” (CASADO, 2002, p. 236).

A organizacdo se mostra como ambiente que perpassam mensagens, havendo
compartilhamento de informacdes e relagdes interpessoais. Sendo assim, a abordagem humana
e a gestdo de pessoas em empresas humanizadas abrem espaco para que os funcionarios
desenvolvam comunicacfes que tenham como base o respeito e empatia, fundamentais para

que as organizacOes se desenvolvam e as operagcfes acontecam em um clima positivo.

Em vista disso, € imprescindivel a construcdo e manutencéo de culturas que valorizem
o lado humano das organizacdes para que a ndo-violéncia e a empatia seja um aspecto intrinseco
a organizacdo, atingindo a humanizacédo. Para esse processo acontecer, a comunicagao mostra-

se essencial.

Com relagdo a constituicdo de uma cultura humanizada, Marlene Marchiori (2010)
acredita que “ao se ponderar sobre as empresas humanizadas, entende-se que o lugar da
comunicacdo é o lugar da fala, da interagdo, da geracdo de conhecimento” (MARCHIORI,
2010, p. 143). Nesse sentido, para a humanizacdo acontecer a comunicagdo deve estar presente
abrindo canais de didlogo e estimula-los formando relacionamentos e construindo significados.

Marchiori (2008) ainda afirma que

Para a realizacdo de sua funcdo, o profissional de Comunicacdo deve sempre

levar em consideracdo - e com cuidado - a area de relacionamento humano e
aspectos inerentes a sua natureza: harmonia, efeitos da cultura nos diferentes
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niveis da organizacdo e fragmentacdo de individuos, além de outras.
(MARCHIORI, 2008, p. 76)

Dessa forma, para entender o processo construcdo de uma cultura que tenha como base
a humanizac&o e respeito ao individuo, é necessario, primeiramente, compreender 0s proprios
conceitos de cultura e cultura organizacional que o profissional de comunicacao deve considerar

em sua atuacdo estratégica.

E importante ressaltar que as ideias apresentadas ndo esgotam o assunto, mas apenas
tracam um panorama para auxiliar no entendimento da importancia de estudar a cultura de onde
a comunicacdo e, neste estudo especificamente, a Comunicacdo N&o-Violenta serd aplicada

para que seja uma estratégia efetiva.

Existem infinitas formas de compreender o conceito de cultura com propostas de
diversas areas do pensamento, como ciéncias sociais, antropologia, filosofia e comunicacéo.
Todos eles possuem semelhancas, mas se diferenciam a partir do foco adotado. Um dos
conceitos mais amplos € pensar cultura como todo conhecimento e conjunto de ideias,
costumes, normas, convencdes, valores, comportamentos, ideologia, leis, além de competéncias

adquiridas ndo s6 por meio das relacfes familiares como também pela vivéncia em sociedade.

Cultura, para Tylor (1832-1917) “¢é todo aquele complexo que inclui conhecimento,
crenca, arte, moral, lei, costume e qualquer outra capacidade e habitos adquiridos pelo homem
enguanto membro da sociedade” (apud MARCHIORI, 2008, p.65). Ja Geertz (2008) entende
cultura como “um sistema de concepgdes herdadas expressas em formas simbolicas por meio
das quais os homens comunicam, perpetuam e desenvolvem seu conhecimento e suas atividades
em relacdo a vida” (GEERTZ, 2008, p.68).

Sendo a sociedade uma forma de organizagéo, nestes dois conceitos importantes sobre
cultura se destacam a comunicagao e a organizacdo como elementos culturais chaves, assim
como o compartilhamento de valores e sistemas simbolicos inerentes a cultura. Isso quer dizer
gue na esfera cultural hd uma compreensdo conjunta que é compartilhada no ambiente que um
grupo esta inserido, denominado organizagdo, em que os individuos deste grupo se sentem
proximos e integrados. Além disso, significados, valores e conhecimentos se tornam comuns e

a comunicacdo media e perpetua esse processo no tempo e no espaco.

Sendo assim, a cultura se revela como produto de interacfes sociais que gera
significados tendo como base a comunicagdo. Segundo Sackman (1997), “a construgdo de

significados envolve necessariamente comunicagdo. Se a cultura pode ser entendida como a
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construcdo de significados, o circulo entre comunicacdo e cultura se fecha” (apud
MARCHIORI, 2008, p. 101). Ainda sobre organizagéo, cultura e comunicacgdo, Schall (1983)
afirma que:
uma organizagéo poderia, entédo, ser estudada como uma cultura, descobrindo-
se e sintetizando suas regras de interacdo e interpretacdes sociais, como
reveladas no comportamento que elas moldam. A interpretacdo e interacéo

social sdo atividades de comunicacdo, portanto, a cultura poderia ser descrita
pela articulacdo de regras de comunicagdo (SCHALL, 1983, p. 146)

Com relacdo a cultura organizacional, esta comegou a ser estudada e conceitos foram
construidos quando do crescimento de inimeras empresas multinacionais que tiveram a sua
expansao para outros paises na busca de novos mercados. Schein (2004) assim a define:

conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integragdo interna, e que funcionaram bem o suficiente para serem

considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. (SCHEIN, 2004, p. 17)

Para Keyton (2005, p. 28) “cultura organizacional é o conjunto de artefatos, valores e

pressupostos que emergem das interagcdes dos membros organizacionais. ”

Desse modo, Edgar Schein e Joann Keyton, assim como outros autores, entendem a
cultura organizacional como um fator social e coletivo em que os membros de um grupo
transmitem valores, significados e conhecimentos para os novos, transformando-a em pratica

continua.

No entanto, além da existéncia de uma cultura organizacional central e principal que
integra e orienta as pessoas com relacdo aos objetivos da organizacao, no desenvolvimento de
atividades e gerenciamento de expectativas, podem existir também subculturas. Fincham e
Rhodes (1992) afirmam que:

(...) organizagOes sdo feitas de diferentes ocupagbes e profissoes,
diferentes classes sociais e géneros, e sdo talvez propagadas em
diferentes areas geogréficas. Tudo isso pode formar a base de

subculturas distintas e contraculturas que competem para a definigdo
da realidade da organizagdo. (Fincham e Rhodes, 1992, p. 420)

Quando da expansdo das multinacionais para outros territorios, o intuito inicialmente

era manter uma cultura Gnica, mas o resultado foi que muitas organizacdes tiveram suas culturas
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alteradas nos paises que se estabeleceram, ja que os individuos foram adicionando valores e

crengas tanto individuais quanto do proprio grupo ao lidar com situacées e problemas.
Fleury e Sampaio (2002) afirmam que:

(...) uma das primeiras concepgdes de cultura empregadas pela administragéo é
semelhante & concepcédo das culturas nacionais, pela qual procura identificar
gue elementos culturais foram obtidos na sociedade pelos empregados,
especialmente os que entram em conflito com a ordem organizacional original,
para entdo buscar um novo arranjo organizacional ou uma mudanga de crencas
e valores. (FLEURY, MTL; SAMPAIO, Jader dos Reis, 2002, p. 285)

Tal fato mostra que a cultura pode ser socialmente construida a medida que ela gera
compreensdo e os individuos criam significados. Nesse sentido, as pessoas sa0 a0 mesmo tempo
integrantes e construtores da cultura organizacional. Para Baldissera (2011) “se, por um lado, o
sujeito € resultado do entorno ecossociocultural, por outro, é seu construtor” (BALDISSERA,
2011, p.142).

Dessa forma, como o sujeito é transformado pela realidade ao mesmo tempo que a
transforma, a cultura ndo pode ser algo inflexivel, ou seja, novos padrbes de comportamento
podem ser estimulados, aprendidos e compartilhados, o que inclui uma comunicacao

humanizada para os colaboradores, assim como entre eles.

Nesse aspecto, é importante salientar a relevancia da cooperacao entre 0s membros de
um grupo ou entre os colaboradores de uma empresa para mudanca de habitos. Kunsch (2003)
afirma que “o homem, como ser social, necessita de seu semelhante para satisfazer suas
necessidades e completar-se, o que sé é possivel mediante uma interacao de pessoas que buscam
alcancar resultados pela conjugagio de esforgos” (KUNSCH, 2003, p. 21). Isto quer dizer que
para que novas praticas culturais ganhem espaco é necessario estimular a sinergia dentro da

organizacdo. Pomarico e Nassar (2013), ao falar sobre cultura, acrescentam que:

A cultura social e a cultura organizacional séo tecidas e reorganizadas no
contexto da complexidade, ou seja, ndo devem ser assumidas como verdades
absolutas e inquestionaveis, prontas e fechadas, assim como também n&o
devem se impor coercitivamente sobre os individuos, uma vez que nos
encontramos em uma sociedade em que hd mais interesse em participacao pelos
sujeitos e que, por isso, também exige maior transparéncia por parte das
organizacdes. (POMARICO; NASSAR, 2013, p. 520)
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Ou seja, diante de um contexto de multiplicidade e maior participacdo dos individuos
NOS processos organizacionais, € primordial que o discurso e a pratica sejam coerentes diante
de um publico critico que exige mais transparéncia e conformidade entre enunciados e atitudes.

Com os inimeros desafios, tarefas e problemas presentes no dia-a-dia das pessoas, é
comum qgue se presencie exemplos de comunicacao violenta, carregada com palavras de cunho
negativo e depreciativo no ambiente interno. Esse tipo de atitude deve ser observado a partir de
um esforco conjunto dos profissionais de Recursos Humanos e Rela¢Ges Publicas para que
sejam evitados e transformados a fim de construir um discurso coerente de ndo-violéncia que

esteja alinhado com a prética organizacional.

Sobre este fato, Brown (2016) comenta que “precisamos cultivar culturas empresariais
em que determinados comportamentos ndao sejam tolerados e em que todos se disponham a
proteger 0 que mais importa: os seres humanos” (BROWN, 2016, p. 145). Permitir tais
comportamentos e ndao os desestimular abertamente ndo preserva os individuos, assim como

ndo permite uma cultura e comunicagdo consistentes em prol da humanizacéo.

A apreensdo da cultura também conta com apoio fundamental da lideranca, sendo que
Schein (2009) afirma que “cultura é o resultado de um complexo processo de aprendizagem de
grupo que é apenas parcialmente influenciado pelo comportamento do lider” (SCHEIN, 2009,
p. 11). A influéncia do lider é um dos componentes do processo de construcdo cultural. Tal
influéncia na formacdo de uma cultura empatica que promove a Comunicacdo Nao-Violenta

sera objeto de anéalise do capitulo trés do presente trabalho.

Além do apoio da lideranca, novas praticas sao mais socialmente aceitas quando os
individuos participam de sua construcdo. Maria Tereza Leme Fleury e Jader dos Reis Sampaio
(2002) em seu artigo “Umas discussdes sobre cultura organizacional” trazem um estudo
realizado por Max Pages e outros autores e afirmam que “os empregados partilham fortemente
a ideologia a medida que participam da sua elaboracdo, num processo de autopersuasdo que
Ihes permite contribuir para a propria subjugacao” (FLEURY; SAMPAIO, 2002, p. 290).

A importancia de estudar a cultura organizacional, portanto, reside no fato de
compreender como as organizagbes funcionam, sua complexidade e processos,
comportamentos e valores compartilhados que norteiam sua realidade no intuito de manter
aspectos importantes para o funcionamento da organizacdo, assim como validar novas
perspectivas para um mesmo grupo por meio da comunicagdo. Como afirmam Gudykunst e

Ting-Toomey (apud MARCHIORI, 2008, p. 97) “comunicagdo e cultura reciprocamente
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influenciam uma a outra. Individuos ‘trazem’ uma cultura que, sem sombra de duvida, afeta a
forma com que eles se comunicam, e a forma com os que individuos se comunicam pode mudar

a cultura que compartilham”.

Isso quer dizer que para ocorrer & transformacdo organizacional e adoc¢do de novos
habitos € necessaria a participagdo dos individuos, pois eles sdo responsaveis em formar e
reproduzir a cultura, assim como a comunicagdo ao permitir que estes individuos se relacionem.
Sendo assim, a comunicacao altera a cultura e permite a Comunicacdo N&o-Violenta acontecer

a partir do momento que estimula relacionamentos e mudancas de atitude.

Tais mudancas ou adesdo a novos valores e maneiras de agir muitas vezes nao
acontecem por falta de conversas efetivas e é por isso que a comunicacdo deve permear 0S
processos culturais. Além dos dialogos, devem haver condi¢des para a préatica diaria da CNV.
Marchiori (2006) afirma que “uma pré-condi¢do para a pratica de qualquer atitude empresarial
¢ a preparacdo da empresa para 0 seu uso. Sendo assim, a comunicacao entre os individuos de

uma organizacao deve ser considerada pelos executivos ” (MARCHIORI, 2006, p. 81).

Nesse sentido, para que o profissional de Relacdes Publicas e Recursos Humanos
entendam a cultura de seu publico de interesse é necessario que dialogos sejam estabelecidos e
estimulados para compreensdo dos valores compartilhados que, por sua vez, podem justificar
comportamentos e, dessa forma, auxiliar na tomada de decisdes e estratégias a serem adotadas
por esses profissionais. Politicas e praticas estabelecidas como estratégias podem alterar modos
de pensar e agir ao refletir novos valores. Segundo Maria Fleury e Sampaio (2002), “essas
politicas e praticas - por exemplo, as politicas de gestdo de pessoas, que revelam valores da
natureza humana ou da natureza da atividade humana - ao mesmo tempo refletem os valores e
constituem elementos-chave da mudanga” (FLEURY; SAMPAIO, 2002, p. 291).

Sendo assim, mostra-se de fundamental importancia o didlogo e a cooperacéo ndo s6
para construcdo de relacionamentos como para gerar significados compartilhados por meio da
interacdo social. Por isso é fundamental o profissional de Relacdes Publicas assumir uma
postura estratégica para buscar relacionamentos duradouros e de confianga com seus publicos.
Nesse processo, a comunicagdo mostra-se essencial para o entendimento do que € aceito e
esperado em ambientes complexos. Isso quer dizer que a cultura precisa fazer sentido dentro de
uma organizacdo e a comunicacdo pode ajudar na construcdo e entendimento de contextos.

Se a cultura é construida continuamente por meio da comunicagdo, entdo a

Comunicacdo N&o-Violenta somente pode ser estimulada e adotada nas organizacOes a partir
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da construcdo de uma cultura humanizada que tenha a empatia como atitude indispensavel em
que ndo sejam permitidas atitudes ofensivas. Marchiori (2008) afirma que “a cultura influencia
os sistemas e os comportamentos de uma sociedade, assim como recebe influéncia destes”
(MARCHIORI, 2008, p. 76). Isso quer dizer que se a organizacao for capaz de promover uma
cultura humanizada que forneca as bases para a CNV ser aplicada, € possivel que ela influencie

a sociedade com estes comportamentos.

As organizacOes exercem cada vez mais impacto na sociedade e podem impulsionar
mudancas significativas e é por isso que elas tém um protagonismo importante em
transformacdes sociais. Para Harman (1996), “a empresa moderna, que sobrevive em um
ambiente de constante mudancas, é hoje uma das instituicbes mais adaptaveis, se comparada a
outras como as igrejas e os governos, o que lhe confere um papel de lideranca nas
transformacoes necessarias” (apud VERGARA, 2001, p. 21).

Nesse sentido, surgem cada vez mais empresas humanizadas que trazem
transformacdes ao levar para o debate social diversas questdes importantes. Vergara e Branco
(2001) assim as define:

Entende por empresa humanizada aquela que, voltada para seus funcionarios
e/ou para 0 ambiente, agrega outros valores que ndo somente a maximizacao
de retorno para os acionistas. Nesse sentido, s&o mencionadas empresas que,
no ambito interno, promovem a melhoria na qualidade de vida e de trabalho,
visando a construcdo de relagbes mais democraticas e justas, mitigam as
desigualdades e diferencas de raca, sexo ou credo, além de contribuirem para o

desenvolvimento e crescimento das pessoas. (VERGARA; BRANCO, 2001,
p. 20).

Diversas empresas humanizadas no Brasil tém assumido o compromisso de oferecer
condigdes de trabalho mais dignas, oportunidades aos menos favorecidos e igualdade de
trabalho para as minorias. Além disso, no ambito interno adotam préaticas positivas no sentido
de oferecer maior qualidade de vida e motivagdo aos seus colaboradores. No &mbito externo,

defendem e dao assisténcia a causas sociais e ambientais muito importantes e das mais diversas.

Uma pesquisa apoiada pela Escola de Engenharia de S&o Carlos da Universidade de Séo
Paulo (EESC-USP) e idealizada por Pedro Paro, pesquisador, palestrante e escritor, Rodrigo
Caetano, jornalista e escritor, e Mateus Gerolamo, professor da USP e orientador de Pedro Paro
no projeto, foi aplicada em 2018 e mostra que a satisfacdo dos colaboradores em empresas

humanizadas é 224% superior quando comparada com empresas comuns. Essa pesquisa,
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denominada Pesquisa Empresas Humanizada do Brasil?, foi a primeira realizada fora dos
Estados Unidos e contou com a participagdo de 1105 empresas, 136 mil colaboradores, assim

como 2394 stakeholders.

Sendo uma pesquisa inédita no Brasil, seus idealizadores acreditam “que os resultados
sdo ricos e solidos o suficiente para quebrar paradigmas e inspirar negdcios mais conscientes,
humanizados, sustentaveis e inovadores” (PARO; CAETANO; GEROLAMO, 2018). Os
resultados da pesquisa foram apresentados no ano de 2019 na 12 Conferéncia Latino-Americana

de Capitalismo Consciente (CCLAC) em S&o Paulo.

Como metodologia de pesquisa, foram escolhidas para entrevista algumas das maiores
empresas que nos anos de 2013 a 2017 se destacaram em diversos rankings no Brasil, tais como
Sistema B, Great Place To Work (GPTW), Guia Exame 500 Maiores & Melhores, Guia Exame
de Sustentabilidade, Guia VVocé S/A, Gia Isto é Maiores Empresas, Ranking Love Mondays e
Ranking Reclame Aqui. No processo, foram considerados como indicadores: satisfacdo dos
colaboradores, satisfacdo dos clientes, qualidade de vida, bem-estar, cultura organizacional,

entre outros.

Como resultado, foram selecionadas 22 empresas que revelaram incorporar em suas
estruturas praticas conscientes e humanizadas. Sao elas: Sociedade Beneficente Israelita Albert
Einstein, Bancoob, Grupo Boticério, Braile Biomédica, Cacau Show, Cielo, Clearsale, Elo 7,
Johnson&Johnson, Grupo Jacto, Klabin, Malwee, Mercos, Multiplan, Natura, Reserva, Tetra
Pack, Raccon, Unidas, Unilever, Venturus e Toca. Os idealizadores do projeto acreditam que

as empresas humanizadas:

Séo movidas por paixdo e por um propésito evolutivo, e ndo por dinheiro. Elas
geram impacto, valor compartilhado e prosperidade para todas as partes
interessadas do negdcio, clientes, investidores, funcionarios, parceiros,
comunidades e sociedade. Elas agem de maneira poderosamente positiva para
que as partes interessadas as reconhecam, valorizem, confiem, admirem e até
tenham uma relagdo de amor. E assim, elas tornam o mundo melhor pela
maneira como fazem negécios e o mundo responde. Os resultados obtidos
comprovam que elas naturalmente sdo mais lucrativas, e criam regras

2 Humanizadas.com. Empresas Humanizadas: Resultados preliminares da pesquisa - 12 edicdo - 2018/19.
Disponivel em: <http://www.humanizadas.com/wp-content/uploads/2019/03/Relatério-Preliminar-EHBR-2019-
v4.pdf> Acesso em: 11 de setembro de 2019
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radicalmente novas, gerando um novo significado de sucesso nos negocios: o
valor compartilhado. * (PARO; CAETANO; GEROLAMO, 2018)

O grupo Reserva, por exemplo, liberou todos os seus colaboradores no Dia das Mées
para que pudessem passar esse dia em familia, diferentemente de muitas lojas que, por ser um
dia de muita lucratividade, jamais dispensariam seus funcionarios. A empresa Clear Sale possui
diversos programas internos que tém o intuito de acolher os colaboradores, como UAH
conversa e Irmdo mais velho. O primeiro é um encontro que estimula conversas entre 0s
colaboradores para incentivar um clima de unido e o segundo faz parte do programa de
integracdo de novos colaboradores, que quando chegam tém um padrinho que o acompanha e

o0 acolhe no inicio de sua trajetoria na empresa.

Ja a Klabin possui um programa interno chamado Programa Viver Bem, que orienta os
colaboradores em resolucdo de problemas particulares. Quanto a Natura, além de diversas
préaticas que promovem a sustentabilidade, ela conta com uma Politica de Valorizacdo da

Diversidade que estimula a diversidade, inclusdo e multiculturalidade dentro da empresa.

Como resultados dessas praticas, a pesquisa mostra que as empresas humanizadas tém
um desempenho pelo menos duas vezes maior do que empresas comuns. Em longo prazo, esse
desempenho pode chegar a ser até seis vezes maior. Além disso, elas apresentaram como pratica
comum quatro pilares: propésito maior, orientacdo para seus publicos, lideranca e cultura
conscientes. Isso quer dizer que essas empresas tém um propdsito maior do que sO a
lucratividade, se preocupam com stakeholders e geram valor compartilhado, além de promover
uma cultura de transparéncia e confianca e contar com lideres que inspiram e motivam 0s

colaboradores.

Nas avaliacOes desses quatro pilares, as empresas conscientes tiveram um resultado
114% superior, sendo que nos casos de lideranca e culturas conscientes elas aparecem 103% e
133% maiores, respectivamente, do que quando comparado com outras empresas, mostrando a
relevancia dos aspectos culturais e da lideranca no processo de humanizacéo. Sendo assim, para

0s autores da pesquisa

O que essa pesquisa mostra € que, ao fazer negocios da maneira correta, sendo
legitimamente auténtico e ético com todos os seus stakeholders, cuidando de

% Humanizadas.com. Empresas Humanizadas: Resultados preliminares da pesquisa - 12 edicdo - 2018/19.
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todas as partes envolvidas, e ajudando a curar os problemas do mundo, a sua
empresa pode naturalmente ter um desempenho superior.

E a Pesquisa Empresas Humanizadas mostra que isso ndo apenas € possivel,
como também ja é praticado no Brasil. As empresas com os melhores resultados
do pais sdo movidas por paixao e proposito, e ndo por dinheiro. Elas possuem
uma rentabilidade sobre o patriménio liquido superior por justamente ajudarem
a todas as partes interessadas a prosperar colaboradores, clientes, fornecedores,
investidores, parceiros, comunidades e sociedade (...). Essas empresas tornam
0 mundo melhor pela maneira como fazem negécios e 0 mundo responde.*

Desse modo, o intuito do estudo realizado é identificar e reconhecer organizacfes que
tenham praticas humanizadas e conscientes e, com isso, inspirar outras empresas a fazerem o
mesmo e adotarem boas praticas internas e externas que valorizem seus colaboradores e demais
publicos. Os responsaveis pela pesquisa entendem que “da mesma maneira como novas
empresas podem entrar para essa comunidade, empresas que nao sustentem praticas conscientes
e humanizadas também podem sair, afinal, acreditamos que todas as empresas estejam em uma
jornada evolutiva” (PARO; CAETANO; GEROLAMO, 2018).°

A Pesquisa Empresas Humanizadas do Brasil, portanto, mostra a preocupacdo e
tendéncia cada vez maior em buscar boas préaticas que valorizem e cuidem dos colaboradores e
tragam motivacio, cuidado e respeito matuo, os inspirando a agir da mesma forma. E nesse
contexto que a Comunicacdo N&o-Violenta ganha espaco. Toda essa movimentacdo na busca
de préticas positivas tanto acontece ao ser afetada pela sociedade quanto a afeta enormemente.

Marchiori (2008) em seus estudos sobre organizacdo e cultura explica que as
organizagoes “tratando-se de um sistema aberto que recebe influéncia do meio ambiente,
também pode influenciar esse meio” (MARCHIORI, 2008, p. 76). Kunsch (2003) também
afirma que “qualquer organizacdo constitui um sistema que necessita receber energias do meio
ambiente, transforma tais energias e exporta as energias transformadas no interior para 0 meio
ambiente (...)” (KUNSCH, 2003, p. 30).

Dessa forma, se as organizagOes sdo sistemas abertos que interagem com 0 meio que

estdo inseridas, qual serd o impacto quando as empresas passarem a adotar a Comunicagdo Néo-

4 Humanizadas.com. Empresas Humanizadas: Resultados preliminares da pesquisa - 12 edigdo - 2018/19.
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Violenta como um aspecto cultural e comportamental? A constru¢do de uma cultura que leve
em conta a individualidade forma as bases para que a CNV seja aplicada. S8o as empresas
humanizadas, que tém respeito e preocupacdo genuina com os individuos, que vao abrir espaco
para ela. Em seguida, empresas ndo-humanizadas podem se inspirar com as boas préticas e se

transformar a partir da influéncia do ambiente em que estéo inseridas.

Visto isso, € possivel afirmar que a criacdo e manutencdo de uma cultura para aplicacao
da CNV e para a humanizacéo exige transformacdes por parte das organizacdes e a estruturacdo
de um ambiente organizacional que seja compativel com essa nova realidade, realidade essa
que pode ser trabalhada pelos esfor¢os conjuntos de Relagbes Publicas e Recursos Humanos

em um aporte estratégico.

3. Comunicacdo Nao-Violenta & Empatia para relacdes humanizadas

A Comunicacdo Né&o-Violenta (CNV) pode ser entendida como uma forma de se
comunicar que favorece e desenvolve relacionamentos ja que ensina como falar sem insultar o
outro assim como ouvir sem se magoar ou se ofender. A CNV permite conectar-se com as
pessoas e mediar conflitos ao decifrar o que esta além do comportamento de outra pessoa, ou
seja, colocar-se no lugar do outro e exercitar a empatia. E por isso que ela também pode ser
chamada de comunicacdo empética. Ambos o0s conceitos, empatia e Comunicacdo N&o-
Violenta serdo analisados nesse capitulo a fim de entender como a violéncia pode ser amenizada

e os relacionamentos aprimorados em prol da humanizacédo das organizacdes.

Grande parte dos estudos sobre CNV sé&o baseadas nas obras de Marshall Rosenberg
(2006), notadamente o livro “Comunicacdo Nao-violenta: técnicas para aprimorar
relacionamentos pessoais e profissionais” o qual baseia-se este capitulo e grande parte do

presente trabalho.

A CNV pressupde a tratar o problema da violéncia que provoca mazelas e desestrutura
individuos e relacionamentos, pois a estrutura social no qual os individuos fazem parte tem a
violéncia enraizada e, numa relacéo de duas vias, quase sempre a produz. Para Gloria Arieira
(2017)

Desde pequeno, o ser humano se sente impotente frente a0 mundo e sob
constante ameaga devido a visdo de limitacdo de si mesmo. H4, por isso, uma
necessidade urgente de proteger-se. Com esse intuito, o ser humano muitas

vezes age de forma inadequada, agredindo e desrespeitando outros. (ARIEIRA,
2017, p. 141)
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Além de a violéncia ser utilizada como uma medida de protecéo para o ser humano, o
préprio sistema a perpetua ao longo do tempo ao transmiti-la de geragcdo em geracao por meio
de pessoas que exercem influéncia em organizagdes diversas, sejam pais, professores, chefes e
lideres, difundindo, assim, uma cultura violenta. Sobre o assunto, Marshall Rosenberg,

propagador do conceito de Comunicacdo Nao-Violenta, reitera que

Todos nés aprendemos coisas que nos limitam como seres humanos - seja de
pais bem-intencionais, de professores, de religiosos ou de outras pessoas.
Passado adiante através de geragdes, até de séculos, muito desse aprendizado
cultural destrutivo estd tdo enraizado em nossa vida que nem temos mais
consciéncia dele. (ROSENBERG, 2006, P. 235)

A violéncia pode ganhar forma de diversas maneiras, como violéncia fisica, psicologica

e verbal, sendo essa ultima a mais sutil e que a CNV explora com mais detalhes. Huberto
Rohden (2012), autor de uma das biografias populares de Gandhi, afirma que

A violéncia aparece em formas varias; a mais comum é a da violéncia material,

gue pratica atos violentos em forma fisica, como ferimento ou morte. Violéncia

em forma mais civilizada se revela verbalmente, em forma de injdrias,
maledicéncias, mentiras e difamagdes. (ROHDEN, 2012, p. 63)

Sendo assim, a CNV e a empatia aparecem em um contexto no qual a violéncia cada
vez mais ganha espago na sociedade, seja por meio de violéncia fisica ou até mesmo verbal que
conta com gestos e linguagem ofensiva. A empatia se mostra ainda mais importante nesse
processo, pois a “capacidade de oferecer empatia a pessoas em situacdes tensas pode afastar 0

risco potencial de violéncia ” (ROSENBERG, 2006, p. 164).
Sobre violéncia, Rosenberg (2006) entende que

Na raiz de grande parte ou talvez de toda violéncia (...) estd um tipo de
pensamento que atribui a causa do conflito ao fato de os adversarios estarem
errados, e est a correspondente incapacidade de pensar em si mesmos ou nos
outros em termos de vulnerabilidade - 0 que a pessoa pode estar sentindo,
temendo, ansiando, do que pode estar sentindo falta, e assim por diante.
(ROSENBERG, 2006, P. 41)

Ou seja, o simples fato de se colocar no lugar de outra pessoa em momentos desconfortaveis e
entender que quem esté do outro lado é um ser humano que tem sentimentos, medos e limitacdes

ja é capaz de minimizar conflitos.
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Rosenberg considera ainda que “a violéncia vem da crenca de que outras pessoas nos
causam sofrimento e, portanto, merecem ser punidas” (ROSENBERG, 2006, p. 205). Nesse
sentido, ele ensina que para ser capaz de utilizar a Comunicacdo N&o-Violenta, é necessario
parar de colocar a culpa dos proprios sentimentos, como raiva, em terceiros. Estes podem ser
apenas o estimulo, mas nunca a causa da raiva e da violéncia. Nesse caso, a empatia por si e
por outros pode ser muito Util no sentido de reconhecer as préprias emogdes, assim como a de
outros, e dar espaco para elas, gerando conexao emocional. Ao oferecer empatia, 0 outro € capaz
de ouvir e falar de forma mais respeitosa e a troca entre 0s sujeitos na comunicacao se da

efetivamente.

A “Comunicacdo Nao-Violenta” ¢ um conceito criado e desenvolvido nos Estados
Unidos por Marshall Rosenberg, doutor em psicologia. Sua preocupacdo com 0 assunto
comecou desde a infancia, em meados de 1943, em que haviam diversos conflitos raciais num
contexto de segregacédo racial dos EUA. Ao mesmo tempo em que se deparava com violéncia,
ele presenciou diversas atitudes compassivas mesmo em situa¢ées muito dificeis. Isso o levou

a se preocupar com duas questdes durante a vida dele:

O que acontece que nos desliga de nossa natureza compassiva, levando-nos a
comportarmos de maneira violenta e baseada na exploracao das outras pessoas?
E, inversamente, o que permite que algumas pessoas permanecam ligadas a sua
natureza compassiva mesmo nas circunstancias mais penosas? (ROSENBERG,
2006, P.19)

Sua escolha em estudar psicologia foi justamente porque ele acreditava que esta
disciplina iria ajuda-lo a responder essas duas perguntas. Sua ideia inicialmente era se tornar
um psicélogo clinico, mas em seus atendimentos percebeu que as metodologias da psicologia
eram limitadas no sentido de uma transformacédo das vidas das pessoas. Enquanto estudava
outras formas de abordar seus pacientes e contribuir para seu bem-estar, minando a violéncia,
Marshall conta: “Identifiquei uma abordagem especifica da comunicagdo - falar e ouvir - que
nos leva a nos entregarmos de coracdo, ligando a nés mesmos e aos outros de maneira tal que
permite que nossa compaixao natural floresca” (ROSENBERG, 2006, p. 21). Essa abordagem
ele chamou de Comunicagdo N&o-Violenta.

Em seus atendimentos, ele percebeu que a Comunicagdo N&o-Violenta era muito mais
efetiva para solucionar conflitos de relacionamentos dos seus pacientes do que os métodos que
aprendeu em psicologia. Depois de muitas pesquisas, a CNV como metodologia e estratégia de
comunicagdo passou a ser desenvolvida no comeco da década de 1960 num contexto em que 0S

EUA estavam comec¢ando a deixar de lado a segregacgéo racial. Nesse cenario, a Comunicagdo
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Né&o-Violenta se mostrou uma possivel solucdo para transformacdo do pensamento racista
vigente na época.

Nesse periodo, Rosenberg passou a lecionar em faculdades e ensinar as técnicas da
CNV, além de viajar pelos EUA para compartilhar esse processo entre grupos e comunidades.
Foi nessa conjuntura que Marshall fundou The Center of Nonviolent communication (Centro de
Comunicacdo N&o-Violenta), uma organizacdo sem fins lucrativos com o intuito de disseminar
aCNV.

Em contato com Paulo Freire, Marshall Rosenberg aprendeu como ele podia, por meio
da educacdo e comunicacao, capacitar outras pessoas a ensinar a Comunicacdo Nao-Violenta
ao redor dos Estados Unidos. Em seguida, esse processo comecou a se espalhar ao redor do
mundo.

No entanto, ainda que a terminologia e conceito da Comunicacdo-Néao Violenta tenha
sido estudado, desenvolvido e se popularizado pelos esfor¢os de Marshall Rosenberg, a CNV
jaerausada por gurus e mestres espirituais, sendo denominada por eles ahimsa ou simplesmente
ndo-violéncia.

Ahimsa € um principio ético e religioso que foi muito praticado e divulgado por
Mahatma Gandhi e esta diretamente relacionado a ndo-violéncia, o respeito a vida e aos
individuos, além da busca ao bem-estar. Gandhi assim a interpreta:

Literalmente, ahimsa significa ndo violéncia para com a vida, mas tem também
um significado muito mais amplo. Significa também que uma pessoa ndo pode
ofender outra pessoa, devendo ter compaixdo pelo outro, inclusive quando se
trata de um inimigo. Para aqueles que seguem essa doutrina, inimigos ndo
existem. Para quem acredita na eficacia dessa doutrina até as ultimas
consequéncias, quando alcancamos a meta da paz, 0 mundo estd em nossas
maos. Se expressarmos nosso amor — ahimsa- de tal modo que ele marque para
sempre nosso inimigo, o nosso inimigo devolvera esse amor.®

Dessa forma, ao ndo injuriar e ao responder com amor as situacdes a paz pode ser
alcancada. A compreensdo do termo ahimsa de fato comegou a ganhar espaco no ocidente com
as préaticas de yoga e meditacio. Sobre essa concepgio, Gloria Arieira (2017) comenta que “E
natural que se queira atacar, agredir, quando a pessoa se sente agredida, desrespeitada,
injusticada por uma pessoa ou pelo mundo; ahimsa é ndo agredir, conter o impulso de agresséo

pelo entendimento que ha& outros meios nio violentos de autoprote¢ao” (ARIEIRA, 2017, p.

® A mente é maravilhosa. Ahimsa, um conceito de paz integral. 2018. Disponivel em:
<https://amenteemaravilhosa.com.br/ahimsa-conceito-paz-integral/>. Acesso em: 24 de setembro de 2019
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142). Isso quer dizer que mesmo que a violéncia seja parte da natureza humana, principalmente
em situacdes de conflitos, vulnerabilidade e sentimentos de desrespeito e injustica, & possivel
dominar esse impeto e mediar os acontecimentos com atitudes amorosas e compassivas

expressando-as por meio da linguagem, ou simplesmente pela CNV.

A Comunicacdo N&o-Violenta de Marshall Rosenberg recebeu influéncias dessa
consciéncia, ja que em uma de suas obras ele atesta que sua concep¢do de nao-violéncia é a
mesma de Gandhi. Entretanto, apesar de a ahimsa e a ndo-violéncia ser muito conhecida e
praticada por um nicho especifico relacionado aos estudos e praticas espirituais de yoga e
meditacg&o, foi Rosenberg que popularizou e disseminou o conceito de CNV ao redor do mundo,

fazendo-o ser levado a sério por politicos e empresarios de muitos paises.

A CNV aparece justamente como uma estratégia de resolucdo de conflitos e
desenvolvimento de relacionamentos por meios ndo violentos, ja que

A medida que a CNV substitui nossos velhos padrdes de defesa, recuo ou

ataque diante de julgamentos e criticas, vamos percebendo a nds e aos outros,

assim como nossas intencdes e relacionamentos, por um enfoque novo. A

resisténcia, a postura defensiva e as reacfes violentas sdo minimizadas.
(ROSENBERG, 2006, p. 22)

Rosenberg (2006) define Comunicacdo N&o-Violenta como “uma forma de
comunicacgdo que nos leva a nos entregarmos de coragdo” e acrescenta que “a CNV se baseia
em habilidades de linguagem e comunicacdo que fortalecem a capacidade de continuarmos
humanos, mesmo em condicdes adversas” (ROSENBERG, 2006, p. 21). E justamente pelo fato
de ser, em defini¢do, uma estratégia de comunicacdo que a CNV pode ser considerada como
forte aliada nos processos comunicativos em prol da humanizacéo.

Essa humanizacdo se torna possivel, pois uma das caracteristicas principais da CNV é a
empatia. Roman Krznaric (2015), autor do livro “O poder da empatia”, a define como “a arte
de se colocar no lugar do outro por meio da imaginacdo, compreendendo seus sentimentos e
perspectivas e usando essa compreensao para guiar as proprias agdes” (KZRNARIC, 2015, p.
10). Dessa forma, ao se colocar no lugar do outro é possivel entender seus sentimentos,
compreender suas reacdes e, a partir disso, respeita-lo. SO esse fato torna possivel uma mudanca
de convivio com minimizagdo da violéncia e conexdes mais fortes entre os individuos. Ao criar
condig¢Bes melhores e bem-estar para os individuos a humanizagao se completa, pois “a empatia
é reconhecida hoje como um ingrediente essencial do bem-estar humano” (KZNARIC, 2015,
p. 64). E por essa razdo que ela deve ser levada em alta conta como parte da cultura de empresas

humanizadas.
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Com relacéo a propagacao da empatia, Krzanric (2015) acredita que “a primeira maneira
de difundir a revolucdo da empatia € por meio da conversa” (KRZNARIC, 2015, p. 225).
Somente por meio de conversas transparentes, em que 0s préprios sentimentos e 0s sentimentos
dos outros s&o reconhecidos e valorizados é que a empatia pode, de fato, se concretizar. E por
1SS0 que 0s conceitos de Empatia e Comunicacdo N&o-Violenta estdo diretamente relacionados

e um completa o outro.
Krznaric (2015), sobre comunicacdo e empatia, completa que

A conversa e a empatia estdo intimamente entrelacadas: fazer o esforgo de
compreender a perspectiva de outra pessoa pode ajudar a reanimar um dialogo
gue de outro modo seria banal, ao passo que a propria conversa tem o poder de
forjar a conexdo empatica. Juntas elas podem gerar um circulo virtuoso, uma
se baseando na outra e as duas se reforcando mutuamente. (KZNARIC, 2015,
p. 127)

Em um contexto de velocidade das informac6es e dos processos em que cada dia parece
mais dificil parar para ouvir o outro e entender suas motivacdes, a empatia é um lembrete da
individualidade que permeia as relagdes, o que permite que as conversas sejam mais valorizadas
e gerem conexdo afetiva. E, portanto, a empatia que permite a Comunicacdo N&o-Violenta

acontecer.

Ainda que seja importante cada um assumir a responsabilidade individualmente de levar
essa mentalidade para suas conversas e relacionamentos, uma mudanca estrutural s6 é possivel
se ela fizer parte de um grupo e seus aspectos culturais. Nesse sentido, Krznaric (2015) afirma
que “a empatia é mais poderosa quando esta arraigada como parte do éthos de uma
comunidade” (KRZNARIC, 2015, p. 204). Ou seja, a empatia tem mais for¢ca quando faz parte
das acOes e sentimentos de todo um grupo. Por isso a importancia de construir e manter uma
cultura que tenha como valores a empatia e a humanizacdo, como observado no primeiro

capitulo.

Ainda sobre empatia, Rosenberg (2006) acredita que “o ingrediente-chave da empatia é
a presenca: estamos totalmente presentes com a outra parte e com aquilo que ela esta passando.
Essa qualidade de presenca distingue a empatia da compreensdo mental e da solidariedade”
(ROSENBERG, 2006, p. 137). Essa caracteristica da presenca € muito importante, ja que no
processo comunicativo empatico é fundamental se concentrar na mensagem do outro, deixando-
0 se expressar 0 tempo que for necessario para se sentir plenamente compreendido.

Além disso, ¢ muito importante que seja solicitado um feedback para o ouvinte,
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principalmente se h& duvidas sobre o entendimento da mensagem a fim de evitar qualquer
desentendimento, confirmando ou dando a oportunidade de o outro corrigir para que a
comunicagao de fato se complete, ja que “a mensagem que enviamos nem sempre ¢ a mensagem
que € recebida” (ROSENBERG, 2006, p. 113). Como as mensagens sao passiveis de
interpretacdes subjetivas de acordo com a vivéncia do sujeito e até mesmo influenciadas pelas
suas sensa¢Oes do momento, o processo de Comunicagdo-N&o Violenta reforca a importancia
de repetir, ou parafrasear, o que outra pessoa falou para ndo ter nenhum mal-entendido e evitar
qualquer mal-estar, pois o ndo-entendimento impossibilita que a conexdo entre os individuos
acontega.

Para Rosenberg (2006), “ndo ha regras infaliveis com relagdo a quando deve se
parafrasear, mas de modo geral é seguro presumir que as pessoas que expressam mensagens
intensamente emocionais apreciardo nos ouvir repetir o que ouvimos dela” (ROSENBERG,
2006 p. 142). Essa repeticdo, ou parafrase, permite aos agentes comunicativos conectarem-se
com empatia. Em fun¢do disso, a empatia também pode ser definida como “a compreensao

respeitosa do que os outros estdo vivenciando” (ROSENBERG, 2006, p. 150).

Com relagdo as emogdes e relacionamentos, a empatia ainda “tem o poder de curar
relagOes desfeitas. Tantas relagdes se desfazem porque pelo menos uma pessoa sente que suas
necessidades e sentimentos nédo estdo sendo ouvidos e compreendidos” (KRZNARIC, 2015, p.
20). Muitos relacionamentos, sejam pessoais ou organizacionais, apresentam conflitos porque
ndo abrem espaco para que as pessoas digam o que precisam e 0 que sentem. No ambiente
organizacional isso é ainda mais comum, ja que por muito tempo acreditou-se que ndo era
profissional falar de sentimentos, necessidades e vulnerabilidades.

Os crescentes casos de depressdo, ansiedade, estresse e sofrimento no mundo
corporativo explicam por si s6 0 porqué de essa mentalidade precisar ser transformada. S6 no
ano de 2016 mais de 75 mil pessoas foram afastadas das empresas em que trabalhavam
diagnosticadas com depressdo.” E por isso que falar de humanizag&o, empatia e ndo-violéncia
se mostra tdo importante, assim como abre espaco para a CNV. Ao ouvir necessidades e
sentimentos dos outros, concepcdo base da CNV, é possivel gerar conexdo emocional,

amenizando angustias e viabilizando o respeito e a empatia. Para Rosenberg, “pela énfase em

7 AGENCIA O GLOBO. Mais de 75 mil pessoas foram afastadas do trabalho por depressdo em 2016. 2017.
Disponivel em: < https://epocanegocios.globo.com/Carreira/noticia/2017/02/mais-de-75-mil-pessoas-foram-
afastadas-do-trabalho-por-depressao-em-2016.html> Acesso em: 06 de setembro de 2019
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escutar profundamente - a nos e aos outros -, a CNV promove o respeito, a atencao e a empatia
e gera 0 muatuo desejo de nos entregarmos de coragdo” (ROSENBERG, 2006, p. 22).

Segundo Brené Brown (2016), empatia significa conexdo e é exatamente isso que a
Comunicagio N4o-Violenta busca. E por isso que Rosenberg afirma que “quando escutamos os
sentimentos e necessidades da outra pessoa, reconhecemos nossa humanidade em comum”
(ROSENBERG, 2006, p. 211). E justamente ao identificar a humanidade partilhada que a

conex&o acontece, por isso a importancia da humanizacao nas organizagoes.

Além disso, sobre empatia, Krznaric (2015) ainda afirma que “a possibilidade de criar
empatia de massa depende da presenca de condi¢cdes especificas que permitem as pessoas
converter envolvimento emocional em agdo pratica” (KRZNARIC, 2015, p. 207). Essas
condigdes podem e devem ser promovidas em um esforco conjugado dos profissionais de

Relac6es Publicas e Recursos Humanos, como sera visto no ultimo capitulo.

E fundamental que estes profissionais ndo s6 promovam as condicdes para a empatia e
humanizacdo acontecer, mas também que utilizem de comunicagdes e agdes que levem o
individuo em alta conta e possibilitem maior bem-estar e qualidade de vida, objetivos da

Comunicacdo Nao-Violenta.

Rosenberg (2006) também acredita que “o objetivo da CNV ndo é mudar as pessoas e
Seu comportamento para conseguir 0 que queremos, mas, sim, estabelecer relacionamentos
baseados em honestidade e empatia, que acabardo atendendo as necessidades de todos”
(ROSENBERG, 2006, p. 127). Pode ser até possivel que as necessidades sejam atendidas
intimidando ou forgcando outras pessoas a primeiro momento, mas essa atitude perde a forca a
longo prazo e contribui para a violéncia nas organizacdes e no mundo, gerando ambientes de
sofrimento, ao contréario do cenario ideal de humanizacéo, dignidade e empatia que se busca.
Por isso o objetivo da CNV é criar relacionamentos saudaveis e honestos para que as
necessidades de todos sejam atendidas e, por meio da identificacdo e compreensdo dos sujeitos,

haja mais prazer e alegria nas organizagoes.

Visto tudo isso, é possivel afirmar que a Comunicagdo N&o-Violenta diz respeito a
esforgos em promover dialogos socioafetivamente responsaveis e desenvolver relacionamentos
mais humanizados a partir da expressdao de sentimentos e necessidades por meio de uma

linguagem e comunicacdo positivas. Para Rosenberg (2006)

A CNV nos ajuda a reformular a maneira pela qual nos expressamos e
ouvimos os outros. Nossas palavras, em vez de serem reacGes repetitivas e
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automaticas, tornam-se respostas conscientes, firmemente baseadas na
consciéncia do que estamos percebendo, sentindo e desejando. Somos levados
a nos expressar com honestidade e clareza, ao mesmo tempo que damos aos
outros uma atencdo respeitosa e empaética. (...) A CNV nos ensina a
observarmos cuidadosamente (e sermos capazes de identificar) os
comportamentos e as condicdes que estdo nos afetando. Aprendemos a
identificar e articular claramente o que de fato desejamos em determinada
situagdo. A forma é simples, mas profundamente transformadora.
(ROSENBERG, 2006, p. 21-22)

Ao transformar a forma de se comunicar, as atitudes violentas e os relacionamentos com
0 outro é possivel construir ambientes mais humanizados e mitigar a violéncia e o sofrimento

nas organizagdes. Tudo isso pode ser possibilitado pela comunicacéo.

Para que a CNV seja aplicada, Marshall Rosenberg desenvolveu um método que conta

com quatro elementos: observacao, sentimento, necessidades e pedido.

O primeiro elemento, observacdo, consiste em observar sem avaliar ou sem fazer
julgamentos, ja que julgamentos incitam a violéncia e ndo permitem a abertura do outro para o
didlogo. Como pela natureza humana isso nem sempre € possivel, é essencial nessa etapa
trabalhar a comunicacao para que fique claro para o ouvinte que o que esta sendo falado consiste
em uma opinido pessoal baseada em uma situacdo especifica e ndo em uma verdade absoluta.
Ao mesmo tempo, deve-se evitar generalizacdes. Sendo assim, € a comunicacdo humanizada
por meio de uma linguagem positiva e o cuidado no uso das palavras que permite essa etapa
acontecer. Isso porque “A CNV ¢ uma linguagem dindmica, que desestimula generalizagdes
estaticas; ao contrario, as avaliagdes devem sempre se basear nas observacdes especificas de
cada momento e contexto” (ROSENBERG, 2006, p. 50).

Essa separacdo é fundamental, pois quando avaliacdo € associada a observacao o receptor quase
sempre interpreta como uma critica e, com isso, cria resisténcia. Com essa resisténcia, fazer a

comunicacdo fluir, propiciar a empatia e desenvolver relacionamentos torna-se mais dificil.

O segundo elemento da CNV esté relacionado com & expressdo dos sentimentos. E
importante ressaltar a esse ponto que somente as empresas humanizadas com cultura de respeito
ao individuo tem a abertura necessaria para gque esse processo ocorra. Em empresas comuns, é
frequente essa atitude ser considerada no profissional e mal vista no ambiente corporativo. E
fato, no entanto, que a mudanca desse pensamento é essencial para que as empresas se tornem
ambientes mais acolhedores, ao contrario do cenario de sofrimento e assédio por vezes

observados, ja que a expressdo de sentimentos aproxima as pessoas e desenvolve a unido,
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possibilitando a empatia. Rosenberg (2006) afirma que “desenvolver um vocabulario de
sentimentos que nos permita nomear ou identificar de forma clara e especifica nossas emocdes

nos conecta mais facilmente uns com os outros ” (ROSENBERG, 2006, p. 76).

Em vista disso, é preciso manifestar a humanidade por meio da comunicacao. Isso inclui
expressar até as vulnerabilidades, mesmo nas organiza¢es. Como ensina Brené Brown (2016),
€ necessario construir culturas empresariais em que a vulnerabilidade e a empatia que é

estabelecida sejam nédo s reconhecidas como também completamente valorizadas.

Ja a fase trés do processo de CNV, denominado necessidades, esté relacionada com o
reconhecimento dos sentimentos da etapa anterior e expressdo das necessidades. Ou seja, ao se
deparar com 0s proprios sentimentos, assim como de terceiros, procura-se identificar intencdes,
expectativas, desejos para expressar as necessidades por tras dessas sensa¢des. Para Rosenberg
(2006), “quanto mais diretamente conseguirmos conectar nossos sentimentos a nossas proprias
necessidades, mais facil seré para os outros reagirem a estas com compaix@” (ROSENBERG,
2006, p. 84).

Mais uma vez essa acdo pode ser dificultada por questdes culturais ou até mesmo pela
natureza humana, ja que segundo ele “as pessoas estdo acostumadas a analisar e culpar umas as
outras, em vez de expressarem com clareza aquilo de que precisam” (ROSENBERG, 2006, p.
85). Por isso a CNV foi construida de modo que facilite essas questdes, pois por meio da
comunicacdo ela ajuda a declarar com firmeza as necessidades proprias, assim como de outras

pessoas, desenvolvendo compreensao e generosidade.

Por fim, o dltimo elemento da CNV diz respeito aos pedidos. Nessa etapa
especificamente, as necessidades e sentimentos podem ser expressos por meio de um pedido
para uma pessoa ou até mesmo um grupo. Para tanto, alguns cuidados devem ser tomados, pois
“quanto mais claros formos a respeito do que queremos da outra pessoa, mais provavel sera que
nossas necessidades sejam atendidas” (ROSENBERG, 2006, 112). Nesse sentido, é essencial
gue seja utilizada uma linguagem assertiva, em que seja pedido o que realmente é desejado e

ndo o que ndo é desejado, pois isso pode gerar uma resposta defensiva ou resisténcia.

Além disso, é preciso ter consciéncia do que esta sendo falado ou pedido. N&o raro nas
organizacOes e, notadamente, nas relagbes chefe-subordinados ha algum tipo de desconforto
pelo fato de o chefe ndo saber expressar claramente aquilo que ele precisa que seja feito em

prol da equipe ou da companhia e, ao nédo obter essa clareza, ha sofrimento e desconforto.
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Ainda, é comum que ndo haja consciéncia do que esta sendo pedido ou que ndo se saiba
0S objetivos da existéncia de uma comunicagdo tanto nas comunicagdes informais entre os
individuos, quanto nas comunicacdes oficiais e formais de uma organizacao. Isso pode gerar
um desconforto no ouvinte ao ndo saber o que se espera dele. Rosenberg (2006) acredita “que
sempre que dizemos algo a outra pessoa, estamos pedindo alguma coisa em troca. Pode ser
simplesmente uma conexdo de empatia (...)” (ROSENBERG, 2006, p. 112). E por isso que essa
clareza e transparéncia com relacéo aos pedidos e a comunicacgdo séo cruciais para possibilitar

a empatia e fortalecer relagdes.

Além de construir o processo de CNV, Marshall Rosenberg identificou em seus estudos
algumas formas de comunicacéo e linguagem que ele acredita colaborar com atitudes violentas.
Ele as denomina “comunica¢do alienante da vida”. Para o autor, “a maioria de nos cresceu
usando uma linguagem que, em vez de nos encorajar a perceber o que estamos sentindo e do
que precisamos, nos estimula a rotular, comparar, exigir ¢ proferir julgamentos”
(ROSENBERG, 2006, p. 47).

Rosenberg considera que a linguagem e comportamento violentos € uma escolha pessoal
e por mais que seja comum culpar outra pessoa, a responsabilidade de agir de determinada
forma é unicamente de quem o fez. Segundo o autor, na sociedade é comum que a negacao de
responsabilidade seja associada aos outros, ao historico pessoal, poder de autoridades, pressao,
regras e pape€is relacionados a esteredtipos sociais, mas € extremamente perigoso nao
reconhecer a autorresponsabilidade em palavras e comportamentos e € por isso que observar e
reconhecer sentimentos é tdo importante no processo de CNV. Nesse sentido, a Comunicacao-
N&o Violenta convida a cada um a refletir sobre as atitudes e linguagens adotada no dia-a-dia e

ter ciéncia das proprias atitudes e comportamentos.

Como parte da comunicacédo alienante, os chamados julgamentos moralizantes podem
ser comparados com esteredtipos. Ao mesmo tempo que 0s estere6tipos podem simplificar ao
categorizar, eles também podem levar a julgamentos e preconceito, ofendendo o outro e
contribuindo para a violéncia. Para Agnes Heller, na pressa do dia a dia, acabamos por
simplificar conceitos e generaliza-los em uma imagem s, visando a economia de tempo. Ha
um tipo especifico de juizo provisério: o preconceito. Mais que juizo provisorio, o preconceito
é um juizo falso e irracional. A maioria dos preconceitos tem um carater social, pois na
sociedade predominam "sistemas de preconceitos sociais estereotipados e estereétipos de

comportamentos carregados de preconceitos"” (Heller, 2000, p. 50). Os preconceitos originam
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de interacOes sociais, e principalmente das desigualdades observadas nelas e 0 que os alimenta
€ uma necessidade de prote¢do contra conflitos.

Ao explicar o processo da CNV, Rosenberg constantemente reforca como muitas vezes
a linguagem e a escolha do uso de palavras contribuem para a comunicagao passar uma imagem

julgadora, ameagadora e até mesmo agressiva. Na tabela abaixo podem ser observados alguns

exemplos:

Tabela 1 - A linguagem na CNV

Comunicacao

Exemplo de observacgio

com avaliacéo associada

Exemplo de observacao
isenta de avaliacéo

1. Usar o verbo ser sem
indicar que a pessoa
que avalia aceita a
responsabilidade
pela avaliagéo

Vocé é generoso demais.

Quando vejo vocé dar para
0s outros todo o dinheiro do
almoco, acho que esta sendo
generoso demais.

2. Usar verbos de
conotacdo avaliatoria

Jodo vive deixando as coisas
para depois.

Jodo sé estuda na veéspera
das provas.

3. Implicar que as
inferéncias de uma
pessoa sobre  0S
pensamentos,

sentimentos,
intencdes ou desejos
de outra sdo as Unicas
possiveis

O trabalho dela ndo sera
aceito.

Acho que o trabalho dela néo
sera aceito. Ou: Ela disse que
0 trabalho dela ndo seria
aceito.

4. Confundir
com certeza

previsao

Se vocé ndo fizer refeicbes
balanceadas, sua saude
ficara prejudicada.

Se vocé ndo fizer refeicBes
balanceadas, temo que sua
saude fique prejudicada.
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5. Na&o ser especifico a | Os estrangeiros ndo cuidam | Nao vi aquela familia
respeito das pessoas | da propria casa. estrangeira da outra rua

a quem se refere limpar a calcada.

6. Usar palavras que | Zequinha é péssimo jogador | Em vinte partidas, Zequinha
denotam habilidade | de futebol. ndo marcou nenhum gol.
sem indicar que se
esta fazendo uma

avaliacao
7. Usar adveérbios e | Carlos é feio. A aparéncia de Carlos nédo
adjetivos de me atrai.

maneiras que nao
indicam que se esta
fazendo uma
avaliacdo

Fonte: ROSENBERG (2006), p. 55

A tabela anterior reforca a ideia que a escolha de palavras pode afastar as pessoas ou
gerar conflito entre elas por parecer dura, fria e julgadora. Por isso, na CNV o ideal ao fazer
observacdes € isenta-las de avaliacdo ao deixar claro pensamentos e sentimentos, pois apenas

dessa forma a conexao pode ser estabelecida entre os agentes comunicativos.

A empatia s6 pode acontecer quando os julgamentos e preconceito com relagédo as outras
pessoas sdo eliminados. Sendo assim, € possivel dizer que os julgamentos e preconceitos
estimulam a violéncia e uma linguagem agressiva. Para Rosenberg (2006), “se tivéssemos sido
criados falando uma linguagem que facilitasse exprimir compaixdo, teriamos aprendido a
articular diretamente nossas necessidades e nossos valores, em vez de insinuarem que algo é ou
esta errado quando eles ndo sdo atendidos” (ROSENBERG, 2006, p. 40). E, portanto, essa
linguagem compassiva que deve comecar a ser estimulada nas organizac6es a fim de construir

ambientes humanizados, ja que a linguagem tem grande influéncia nos relacionamentos.

Para Freitas (2006), “apesar de certa obviedade decorrente da inegavel importancia do
uso da palavra falada e de seu peso nas relagcfes interpessoais, pouco 0s executivos sabem a

respeito do uso da palavra e do lugar que a fala ocupa na vida dos homens” (FREITAS, 2006,
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p. 145). A CNV busca justamente destacar a importancia da linguagem e escolha de palavras
nos relacionamentos e nas organizagdes, por isso sua relevancia.

Além disso, por ter forte apelo em entender os sentimentos, pela empatia e por
desenvolver relacionamentos, a CNV é uma forte estratégia para ser utilizada em contornar e

administrar situacOes de crise. Edgar Schein (2004), sobre crises organizacionais, afirma que

As crises sdo especialmente significativas na criacdo e transmissdo da cultura,
porque o envolvimento emocional elevado durante esses periodos aumenta a
intensidade da aprendizagem. As crises aumentam a ansiedade e a necessidade
de reduzir a ansiedade é um poderoso motivador de novos aprendizados. Se as
pessoas compartilnam experiéncias emocionais intensas e coletivamente
aprendem a reduzir ansiedade, é mais provavel que se lembrem do que
aprenderam e que ritualmente repitam esse comportamento para evitar a
ansiedade. (SCHEIN, 2004, p. 254, traducdo nossa)

Ou seja, se a CNV se tornar um comportamento coletivo ajudando a diminuir a
ansiedade em situacdes desconfortaveis, os membros da organizacdo vdo se lembrar dela e
repetir em situacdes parecidas, incorporando na cultura.

Apesar de a Comunicagdo N&o-Violenta ser essencialmente um processo quando de sua
formulacgdo, Rosenberg refor¢a que “¢ importante ter em mente que a CNV ndo consiste numa
formula preestabelecida; antes, ela se adapta a varias situacdes e estilos pessoais ¢ culturais”
(ROSENBERG, 2006, p. 27). Tal fato é de fundamental importdncia num contexto de
multiculturalidade e diversidade dentro e fora das empresas, em que cada organizacao tem sua

identidade, cultura propria e publicos diversos.

Como exemplo dessa adaptacdo da CNV a diversos cenarios, Marshall Rosenberg, em
seu livro “Comunicacdo Nd&o-Violenta: técnicas para aprimorar relacionamentos pessoais e
profissionais”, traz diversas historias de publicos que, em contextos diferentes, amenizaram
discuss@es, aprimoraram suas relacdes e obtiveram éxito com a CNV. Algumas dessas historias
envolvem gestdo de conflitos entre casais, gangues, grupos étnicos e religiosos, entre médicos
e pacientes, em situagdes de violéncia como assaltos, tentativas de estupro, em escolas, assim
como com prisioneiros, criancas em reformatdrio, além de politicos e equipes de algumas

empresas dos EUA, entre outros.

Mesmo sendo aplicada em contextos diversos, a CNV ndo é um processo simples, pois
guebra padrdes inconscientes dos seres humanos que sao acostumados a reagir com violéncia
as situacdes. E por isso que para Rosenberg (2006), “tanto aprender o processo quanto aplica-
lo leva tempo” (ROSENBERG, 2006, p. 214).
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Diante de tal complexidade, os profissionais de Relagdes Publicas e Recursos Humanos
devem estar atentos as transformagdes sociais e aos processos organizacionais, apresentando a
CNV como estratégia para as organizagdes juntamente com a lideranca e o publico interno,

assim como aplicando ela propria em suas comunicagoes.

Além disso, é possivel afirmar que as empresas ditas humanizadas ja tém espaco para a
CNV, pois elas buscam justamente atitudes positivas que valorizem e cuidem dos
colaboradores, trazendo mais motivacdo, cuidado e respeito mutuo, os inspirando a agir da
mesma forma. E sdo elas que vao despender o tempo e energia necessarios para propagar a
CNV como parte de sua cultura e inspirar outras empresas com suas boas praticas, ja que as
organizagOes sdo sistemas abertos que recebem influéncia do ambiente. Sendo assim, como a
cultura pode ser modificada, a CNV pode ser também levada para empresas comuns e despertar
sua humanizacdo. No entanto, desenvolver e manter essa nova consciéncia demandara grande

empenho dos profissionais de Rela¢6es Publicas e Recursos Humanos.

Dominc Barter, um dos discipulos de Marshall Rosenberg com grande atuacdo no

Brasil, em entrevista para a Revista Encontro afirma que

A CNV nos convida a repensar a maneira como nos relacionamos. E possivel
andar para a frente junto com o outro, apesar de toda essa doutrinacdo que
recebemos de que a violéncia é necessaria, de que é necessario usar o poder
contra o outro. E também de que outras pessoas ndo escutam, nao entendem,
ndo estdo abertas & parceria. 8

Apesar de a CNV basear-se em linguagem e comunica¢do que sdo elementos presentes
em grande parte do dia-a-dia das pessoas em suas inumeras tarefas, ela pressupde resgatar a

humanidade, respeito e relacionamentos baseados em empatia que parecem ter sido esquecidos.
De acordo com Rosenberg

A dor ocasionada por condicionamentos culturais nocivos é uma parte téo
integrante de nossa vida que ndo conseguimos mais perceber sua presenca. E
preciso muita energia e consciéncia para reconhecer esse aprendizado
destrutivo e transforméa-lo em pensamentos e atitudes que valorizam e servem
0 proposito da vida. (ROSENBERG, 2006, P. 235)

8 DIAS, Marina. Vocé sabe o que é comunicagdo ndo-violenta? 2019. Disponivel em:
<https://www.revistaencontro.com.br/canal/revista/2019/08/voce-sabe-0-gue-e-comunicacao-nao-violenta.html>
Acesso em 15 de setembro de 2019
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Sendo assim, a CNV vem para quebrar com uma construcao cultural de que a violéncia
é a Unica alternativa e reiterar que é possivel resgatar a empatia e criar relacionamentos com
base no respeito e valorizacdo da individualidade presente no outro, pois a humanizacao gera
conexdo e esta derruba a no¢do de que o0 outro ndo é capaz de ouvir e compreender agdes e
sentimentos. A conexdo cria afeto e diminui o sofrimento, desenvolvendo relacionamentos

saudaveis e melhorando o clima organizacional.

Ao analisar todo o processo da CNV, fica claro que este exige um esforco continuo,
além de policiamento constante das pessoas envolvidas. Ela quebra com padrdes de
comportamento habituais que estdo condicionados e tornaram-se automaticos. E por isso que o
ambiente que esse método serd aplicado deve levar os individuos em alta conta e propagar a
empatia e humanizacdo como caracteristicas intrinsecas. S6 assim havera a forca de vontade e
disciplina suficientes para que a CNV ganhe espaco e faca parte da cultura como um aspecto
fundamental da organizacdo. Isso também mostra que, apesar de ser fundamentalmente uma
metodologia, a CNV ndo € s6 uma nova linguagem e técnicas de comunicacdo como também o

desenvolvimento de uma nova consciéncia.

Essa nova consciéncia s6 sera desenvolvida por meio de um trabalho de comunicacédo
gue envolva ndo s6 cultura, como visto no primeiro capitulo, assim como a lideranca e o papel
estratégico dos profissionais de Relacdes Publicas e Recursos Humanos, como sera analisado

nos préximos capitulos.

4. Reflexdes sobre lideranca, cultura e comunicagdo para aplicacdo da Comunicacéo
Nao-Violenta e transformacdo dos ambientes organizacionais

A figura do lider tem grande influéncia nos relacionamentos e nas organizagdes, sendo
gue o discurso alinhado com a prética é capaz de motivar e transformar os relacionamentos e
os ambientes organizacionais. Sendo a CNV o desenvolvimento de uma nova consciéncia, 0
lider tem grande responsabilidade em propagar essa mentalidade nas organizacfes em um
esforco que envolve principalmente cultura e comunicagdo a fim de humanizar as relacdes.

Lideranga é um conceito fundamental que esta diretamente relacionado com cultura
organizacional, j& que “cultura ¢ criada pela experiéncia compartilhada, mas ¢ o lider que inicia
esse processo mostrando seus beneficios, valores e pressupostos desde o inicio” (SCHEIN,

2004, p. 225, traducdo nossa). Ou seja, € o lider que propaga os principios organizacionais, tais
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como missao, visao e valores, transmitindo a cultura ao mostrar suas vantagens e aplicabilidade
no sistema organizacional a fim de equilibra-lo e manté-lo em pleno funcionamento. Por isso a
lideranca se mostra fundamental para difundir boas praticas de humanizagdo, empatia e a

prépria Comunicacdo Ndo-Violenta.

Sendo assim, um grupo s6 serd sensibilizado pela CNV por intermédio do lider, a
personalidade forte e encorajadora, ao estimular o seu time a interagir, ja que “é por meio da
interacdo entre lider e empregado que os membros organizacionais desenvolvem padrdes
compartilhados de pensar e se comportar - ou a cultura” (KAPANEVA; SIAS, 2014; p. 35).
Isso quer dizer a CNV s6 pode perpetuar no tempo e no espaco a partir do momento que fizer
parte da cultura e das praticas continuas do ambiente organizacional, o que é facilitado pela
figura do lider e do relacionamento que ele desenvolve com sua equipe, pois “a interagdo entre
lider e membro é o espago em que lider e membro continuamente cocriam a realidade
organizacional para constitui-la na agdo, manté-la e passa-la a geragdes futuras” (KAPANEVA,
SIAS, 2014; p. 45).

A lideranga, portanto, pode atuar na mudanca de comportamento no que diz respeito as
demandas do ambiente interno e até mesmo do ambiente externo a partir da organizagdo e
reorganizacdo das interacdes entre sua equipe. Alves (2014) salienta que

a (re)criacdo da cultura organizacional, com o propo6sito de (re)orientar o
comportamento desejado, seja em relagdo a integracdo interna, seja no que diz
respeito ao alinhamento as demandas do ambiente, decorre, em Ultima analise,

do sentido da atuacdo da lideranga em meio a um processo continuo de
organizagéo-interagdes-reorganizacdo. (ALVES, 2014, p. 60)

Tais prerrogativas vao de total encontro com a ideia de que é fundamental o apoio da
lideranca para construir novos processos nas organizagdes que seja compativel com a
Comunicacdo N&o-Violenta na construcdo de relagdes humanizadas. Isso porque o lider
influencia a cultura organizacional e pode instituir novos comportamentos desejaveis,

ressignificando todo o sistema.

Em uma relagéo de duas vias, a construcdo de uma cultura humanizada que priorize a
subjetividade dos individuos ndo abre espaco para violéncia nem para estilos de lideranca que
atuam dentro dessa mentalidade. Para Brené Brown (2016)

Em uma cultura empresarial em que o respeito e a dignidade dos individuos sdo
vistos em alta conta, a vergonha e a culpa ndo atuam como estilo de

gerenciamento. Nao h4 lideranga pelo medo. A empatia é um bem valioso,
assumir responsabilidades é uma regra, ndo uma excecao, e a necessidade
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humana primordial por aceitacdo ndo € usada para alavancar a produtividade
nem para controle social. (BROWN, 2016, p. 144)

Isso quer dizer que a partir do momento que se efetiva a construcdo de uma cultura
humanizada que conta com a Comunicacdo N&o-Violenta ndo ha espaco para estilos de

lideranca que gerenciem seus colaboradores pela vergonha e culpa, ou seja, de forma violenta.

Um estilo de lideranca bastante propicio para aplicacdo da CNV é a lideranca
transformacional. Ela foi profundamente estudada por Burns (1978) e Bass (1985) e se
caracteriza pela identificacdo do lider acerca das mudancas que precisam ser efetuadas na
estrutura, incentivando-as por meio da inspiracdo e colaboracdo entre lideres e liderados.

Para Vizeu (2014), “de todas as propostas recentes sobre lideranca, certamente uma das
mais sintonizadas com o novo contexto de descontinuidade e mudanca no qual as organizagdes

contemporaneas estdo sujeitas € a lideranca transformacional” (VIZEU, 2014, p. 79).

Outro estilo de lideranca compativel diante de um cenario de humanizacao e empatia no
qual a CNV se propfe é a lideranca colaborativa proposta por Analisa de Medeiros Brum
(2017). Para ela, esse estilo de lideranca tem como caracteristicas: visdo, comunicacéo e
execuc¢do conjunta. A visdo é o primeiro aspecto fundamental, pois a partir do momento que o
lider conhece a organizacdo, sua cultura e seus objetivos, metas e valores ele consegue
transmitir para os demais. No caso da comunicacao, o lider se mostra como o responsavel por
informar e manter dialogos abertos e constantes com seu time para que eles possam efetivar o
préximo passo, a execucdo conjunta. Nesta Gltima etapa é que o lider manifesta seu estilo

colaborativo, ao contribuir para que os objetivos e resultados sejam atingidos.

Brum (2017) salienta que “lideres verdadeiramente colaborativos sdo aqueles capazes
de identificar e satisfazer as necessidades legitimas dos seus liderados e que usam a
comunicagdo em seu favor, quebrando as barreiras existentes para que isso aconte¢a” (BRUM,
2017, p. 199).

Existem diversos outros estilos de lideranga que divergem entre si sobre aspectos
relacionados as caracteristicas dos lideres. Elas se desencontram no sentido de que muitas
acreditam que os lideres ja nascem com caracteristicas pessoais proprias que possibilitam a
lideranca. Outras, que essas caracteristicas podem ser adquiridas ao longo do tempo. O que elas

tém em comum, no entanto, € a presen¢a da comunicacdo como aspecto fundamental.
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Além de a comunicacdo permear todo o processo cultural de uma organizagdo, como
visto no primeiro capitulo, a sinergia entre comunicagdo e lideranga mostra-se fundamental para
atingir a humanizacéo. Para Chiavenato (2004) “A lideranga ¢é exercida como uma influéncia
interpessoal em uma dada situacao e dirigida através da comunicagdo humana para consecucdo
de um ou mais objetivos especificos” (CHIAVENATO, 2004, p. 448).

O papel do lider, portanto, é muito importante para auxiliar a comunicacgéo a atingir seus
objetivos. Isso porque discussdes sobre a humanizacdo e aplicacdo da Comunicacdo Né&o-
Violenta ndo serdo efetivas se as pessoas de influéncia, como os lideres, ndo enxergarem sua
importancia e pratica-las em seu dia-a-dia. Nesse sentido, a lideranga deve valer-se da

comunicacdo de forma dialdgica, aberta, estimulando a socializacéo e integracao.

Por outro lado, Brum (2017) acredita que “para que a comunicagdo lider/equipe
realmente aconteca, a empresa precisa disponibilizar a informagdo sobre seus objetivos,
estratégias, resultados, programas, projetos, processos e outras” (BRUM, 2017, p. 207). Isso
quer dizer que o apoio da lideranca e a comunica¢do com o publico interno sdo complementares

no atingimento de objetivos, como a implementacdo da CNV na cultura organizacional.

E por isso que os profissionais de Relacdes Publicas e Recursos Humanos devem
permear todos 0s processos culturais e comunicativos, assim como os relacionamentos que se

desenvolvem na organizacao, a exemplo das relacdes entre lideres e liderados.

Em uma perspectiva da Comunicacdo Ndo-Violenta, a linguagem se apresenta como um
fator essencial para todo esse gerenciamento e relacionamentos acontecerem. Sobre linguagem,
Freitas (2006) acredita que

N&o sO os executivos, mas todos aqueles que ocupam cargos de lideranga
deveriam reconhecer o poder da linguagem, pois gastam muito mais tempo em
suas tarefas falando. A palavra chega a ocupar dois tercos da atividade

profissional de um executivo e, quanto mais abrangente e significativa a
lideranca, maior a forga da palavra. (FREITAS, 2006, p. 144/145)

Como jéa visto, atentar-se a linguagem € muito importante no desenvolvimento dos
relacionamentos para mitigar a violéncia e desenvolver a humanizagdo, pois como salienta
Rosenberg (2006) “herdamos uma linguagem que serviu a reis e a elites poderosas em
sociedades baseadas na dominacdo. As massas foram desencorajadas de desenvolver a
consciéncia de suas proprias necessidades; ao contrario, foram educadas para serem ddceis e
subservientes a autoridade” (ROSENBERG, 2006, p. 236).
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Essa mentalidade de submissdo as figuras de poder nas organizacbes felizmente vem
mudando, e por isso a necessidade da lideranga utilizar linguagem menos hostis, de incentivo,
que facam seus colaboradores sentirem-se confortaveis e os estimulem a fazer o mesmo no
ambiente organizacional. Dessa forma, fecha-se um ciclo positivo e a CNV pode fazer parte da

organizagdo como um todo.

No processo da CNV, ao explicar sobre formas de comunicacdo e linguagem que
favorecem a violéncia, 0 que é denominada “comunicac¢do alienante da vida”, Marshall
Rosenberg afirma que

comunicar nossos desejos como exigéncias é outra forma de linguagem que
blogueia a compaixdo. Uma exigéncia ameaga 0s ouvintes explicita ou
implicitamente com culpa ou punigéo se eles ndo atenderem. E uma forma de

comunicagdo comum em nossa cultura, especialmente entre aqueles que detém
posicdes de autoridade. (ROSENBERG, 2006, p. 46)

Ou seja, em uma perspectiva de busca por relagdes mais humanizadas, os lideres e outras
posicBes de autoridade devem atentar-se as formas que fazem pedidos para ndo soar como

exigéncias, pois isso pode quebrar um didlogo compassivo e uma tentativa de conexao.
Para Alves (2014)

em lugar do mero exercicio da autoridade, da tradi¢cdo ou da ideologia, seria
utilizada a forca dos argumentos para se chegar a um entendimento ou para se
mudar o pensamento e a agdo do interlocutor. 1sso proporcionaria a base para a
mais reflexiva forma de racionalidade - a comunicativa - em que a linguagem
se apresenta como o principal elemento de integragdo e socializa¢éo. Essa visdo
fundamenta-se na dialogicidade, na comunicagdo aberta entre pessoas
autébnomas e bem-intencionadas que conservam a confiangas dos parceiros,
preservam os relacionamentos e reconhecem os outros como fins, ndo meios.
Ela também pressupbe que, se cada um efetivamente falar a verdade, nédo
distorcer os significados das falas nem coagir os interlocutores, isso também
sera seguido pelos demais. (ALVES, 2014, p. 57)

O cenario ideal para a humanizacdo é um lider que saiba responder com empatia se
alguma demanda néo for atendida, entendendo o que esta atrapalhando sua execucdo e ajudando
e estimulando seu time. Nesse caso, a empatia é mais do que se colocar no lugar do outro, é
entender que cada individuo e membro do seu grupo é unico e tem desejos, necessidades,
sentimentos e limitagcOes diferentes. Como ensina Bill Drayton, empreendedor social e fundador
da Ashoka, “a empatia ¢ um pré-requisito absoluto para um bom trabalho em equipe e lideranca
organizacional” (apud KZNARIC, 2015, p.147).
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Com relacdo a motivacdo e influéncia dos lideres no que tange ao
desenvolvimento humano, Brené Brown (2016) pondera

Como o compromisso aumentaria se os lideres se sentassem juntos de seus

comandados e dissessem: ‘Obrigado por sua contribui¢do. Vejam como estéo

fazendo a diferenca. Essa questdo estd colaborando para o seu crescimento, e

acho que podemos cuidar disso juntos. Quais sdo suas ideias para seguirmos

adiante? Que papel acreditam que estou desempenhando nessa questdo? O que
posso fazer de diferente para ajuda-los? (BROWN, 2016, P. 151)

E essa abordagem nas conversacdes que a Comunicacdo N&o-Violenta propde. Nesse
sentido, Brené Brown mostra que a chave para a humanizacao estd na comunicacdo a partir de
conversas respeitosas entre lideres e liderados, sendo que a lideranca tem grande
responsabilidade nesse processo de construcdo de um discurso empatico e de valorizagdo do

individuo.

E por isso que é imprescindivel que as organizagdes, notadamente o departamento de
Relacbes Publicas e Recursos Humanos, preocupem-se com os lideres, os capacitem e
observem a qualidade dos seus relacionamentos com os liderados. Para Freitas (2006),

as organizacg0es precisam cuidar melhor de seus lideres para que o processo das
relagBes entre as pessoas se reflitam positivamente nos liderados. Sem duvida
dedicar-se ao aprimoramento da linguagem e do quanto a palavra significa é
recomendavel. Mas ndo basta s6 a palavra. E preciso cultivar e de fato fortalecer
as qualidades humanas do lider que os subordinados mais dizem apreciar e que
sdo: o0 senso de equidade; a abertura de espirito; a generosidade, a coragem; o

senso de responsabilidade; de julgamento; a honestidade. (FREITAS, 20086, p.
146)

A lideranca, juntamente com a comunicacgdo, se mostra também fundamental para
gerenciar situacdes de crise, em que a CNV pode ser usada como estratégia, como mencionado
no capitulo anterior. Edgar Schein (2004) salienta que “quando uma organizagdo enfrenta uma
crise, a maneira como os lideres e outras pessoas lidam com ela cria novas normas, valores e
procedimentos de trabalho e revela suposi¢des subjacentes importantes” (SCHEIN, 2014, p.
254).

Segundo Alves (2014), o lider possui carisma e, dessa forma, apresenta “uma
personalidade persuasiva, sedutora e capaz de provocar uma interacdo com seus seguidores,
fundada em sentimentos com alto teor de afetividade” (ALVES, 2014, p. 52). Além disso, ¢cle
gera identificacdo com seu time e os inspira, sabendo lidar ndo s6 com aspectos técnicos-

operacionais, como também com as emogdes.
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Essa prerrogativa evidencia a importancia de os lideres saberem reconhecer 0s
sentimentos e necessidades daqueles que compfem seu time, assim como enfatiza a

Comunicacdo Néo-Violenta.

Nesse sentido, segundo Gibson (1981) o lider deve ndo s6 compreender as
caracteristicas dos seus liderados como um grupo, mas também as caracteristicas proprias dos

individuos, como personalidade, sentimentos e motivaces.

O principal responsavel para buscar a motivacao e incentivar a transformacdo € o lider.
Chiavenato (1999) afirma que a motivacao esta contida dentro das prdprias pessoas e pode ser
amplamente influenciada por fontes externas ao individuo ou pelo seu proprio trabalho na
empresa. A motivacdo pode, entdo, ser caracteristica inata do individuo como também adquirida
- tanto influenciada pelo lider como também nos processos comunicativos construidos pelos

profissionais de Relag¢fes Publicas e Recursos Humanos.

Paralelamente a motivacao, temos, no contexto organizacional, o afeto, que pode ser
definido como “um termo geral utilizado para exprimir os fendmenos da afetividade, incluindo
as nuances do desejo, do prazer e da dor, presentes na experiéncia sob a forma de sentimentos
vitais, humor e emocgdes” (VALLE, 2005). As empresas sdo dotadas de individuos que
possuem emocOes, desejos, prazeres e medos distintos e precisam se interrelacionar para
realizar suas funcdes e para a sobrevivéncia das organizacdes. O relacionamento entre 0s
colaboradores se apresenta como possibilidade de satisfacdo e, assim, € necessario que haja
uma compatibilidade entre motivacdo e afetividade no ambiente organizacional, ambas
incentivadas pelo lider por meio da coeréncia entre discurso e pratica, ou simplesmente pelo
exemplo. Brum (2017) enfatiza que “quando lideres conseguem fazer uma diferenga positiva
na vida de uma equipe, a motivacdo e o engajamento se tornam inevitaveis” (BRUM, 2017, p.
188).

No texto “Relacdes de lideranca e Cultura Organizacional “, publicado no livro
Lideranca e Comunicagéo Interna de Marlene Marchiori, Sias e Kapaneva (2014) trazem uma
abordagem em que os lideres podem criar relagdes de alta ou baixa qualidade com seus
liderados. Em uma relacdo de alta qualidade, ha similaridade de valores, relacbes de trocas,
comunicacéo e feedbacks continuos e assertivos, em que o lider encoraja seu subordinado. Ja
nas relagdes de baixa qualidade, ha um monitoramento excessivo, ameagas, criticas e jogos de

poder, caracteristicas também presentes em uma comunicacdo violenta. Sendo o objetivo a
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construcdo da CNV, conclui-se que devem ser buscadas relacdes de alta qualidade entre lideres

e membros de seu grupo para cocriagdo de um ambiente positivo e de uma cultura humanizada.

Para Brum (2017), “um profissional que exerce uma lideranca de alto nivel influencia
positivamente a sua equipe e torna sua area de trabalho um lugar no qual as pessoas se sentem
livres para sonhar, criar e realizar” (BRUM, 2017, p. 187). Um bom lider, portanto, se preocupa
com os sentimentos e necessidades dos membros de seu time e a empatia faz parte de seu estilo
de gerenciamento. Nesse sentido, o lider motiva, orienta e viabiliza um clima favoravel para o
crescimento pessoal e profissional, utilizando a comunicagéo a seu favor para desenvolver ainda

mais sua equipe e os relacionamentos entre eles e seus publicos.

Essa lideranca pode se constituir formalmente ou informalmente em uma organizacao,
a partir de individuos que se tornam influentes e impactam os demais na forma de agir e pensar,
e ambos, em suas relagdes com os subordinados, sdo capazes de transmitir a cultura, valores e

novas praticas, auxiliando a comunicacado e propagando a CNV como pratica.

Segundo Chiavenato (1999), a lideranca é uma forma de influéncia, sendo capaz de
modificar o comportamento de outra pessoa. Isso acontece em grande parte porque os lideres
tém um maior nivel de proximidade com os individuos da organizacéo e, por isso, normalmente
inspiram confianca. Nesse sentido, a lideranca € responsavel por alterar padrGes de
comportamento dos individuos e sensibilizar seus liderados, podendo usar a comunicagcdo como

meio de alcancar esse fim.

Ou seja, a influéncia exercida pelo lider pode se dar positivamente e a CNV pode ser
levada por esses lideres para os relacionamentos por meio de sua comunicacdo. Por isso a
importancia de os lideres acreditarem na CNV e transmiti-la aos seus subordinados. De nada
adianta um trabalho isolado de Rela¢des Publicas e Recursos Humanos em leva-la para as
organizacOes se ela ndo fizer parte das praticas diarias e das relagcdes continuas entre lideres e

time e entre as proprias equipes.

Sendo assim, para influenciar os individuos e transmitir valores e crengas, é necessario
que o comportamento e comunicacdo dos lideres sejam coerentes e, além disso, a cultura
organizacional precisa reforcar todo esse processo. Sendo o lider capaz de estimular novos
padrbes de comportamento por meio desses procedimentos, a CNV passa a fazer sentido dentro
da estrutura organizacional tdo somente seja incorporada pela cultura e estimulada pelos lideres,
tanto em seus discursos, mas, notadamente, em suas praticas. Para Schein (2004) “se os lideres

estdo cientes desse processo, prestar atencdo sistematicamente a certas coisas torna-se uma



46

maneira poderosa de comunicar uma mensagem, especialmente se os lideres sdo totalmente

consistentes em seu proprio comportamento” (SCHEIN, 2004, p. 247).

E ao ser transmitida pelos lideres e demais membros do grupo a partir do momento que
passa a ser incorporada na cultura organizacional que a CNV pode ser propagada e sobreviver

ao longo do tempo em uma organizagéo para atingir a humanizacao.

Ainda no que diz respeito & mudanca de consciéncia que a CNV propde, é possivel
afirmar que s&o os profissionais de Rela¢Ges Publicas responsaveis por iniciar essa provocagao
e auxiliar nesse processo. No entanto, eles devem primeiro impactar a lideranga acerca da
importancia dessa mentalidade e alterar seus comportamentos para depois impactar os demais.
Isso porque se os lideres ndo acreditarem que € possivel eles proprios mudarem suas atitudes e
pensamentos diante da nova realidade, a Comunicacdo N&o-Violenta ndo tera espaco e a
humanizagdo das organizag¢fes ndao acontecera. Para Ribeiro (2019),

Apos ser afetado positivamente, o lider transforma-se em lider comunicador,
passando a conhecer e promover ele também outras narrativas afetivas, a partir
de dialogos que desenvolvam essenciais caracteristicas para essa efetivagéo,
como, por exemplo, a comunicacgdo ndo-violenta, assertividade, escuta ativa,
investigacdo apreciativa, gentileza e empatia sdo algumas das possibilidades.
(RIBEIRO, 2019, p. 279)

Com relacéo a transformacéo da realidade e da figura do lider para lider comunicador,
ha na histdria dois grandes nomes que praticaram a Comunicacdo N&o-Violenta e, a partir do
seu papel de lideranca, atingiram seus objetivos e transformaram a realidade de paises inteiros,
promovendo maior bem-estar e paz para a populacdo. Sao eles Mahatma Gandhi (1869-1948)
e Martin Luther King (1929-1968).

Gandhi foi um grande lider politico e espiritual da India. Retomar sua trajetoria em
estudos de Comunicacdo N&o-Violenta é fundamental, visto que foi ele que inspirou a

concepcao de ndo-violéncia de Marshall Rosenberg.

Quando jovem, Gandhi estudou direito em Londres e em 1893 foi para a Africa do Sul
atuar em um aconselhamento juridico de uma empresa hindu. Foi nessa viagem que Gandbhi
desenvolveu sua consciéncia social ao se deparar com inimeros casos de preconceitos e

racismo, pois nessa época ainda vigorava a supremacia branca e europeia nesse pais.
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Gandhi venceu o processo na base do didlogo ao fazer com que os adversarios fizessem

um acordo por fora do processo. Foi a primeira vez que ele usara a CNV a favor de uma causa.

Ainda na Africa do Sul, Gandhi lutou pelo direito dos indianos quando o governo
decidiu retirar o direito ao voto da minoria hindu, reunindo milhares de indianos e fundando,
em 1894, o Congresso Indiano. Entre 1899 e 1902 eclodiu a Segunda Guerra dos Boéres, em

que Gandhi incentivou o recrutamento de indianos como forma de reivindicar sua cidadania.

Ele ainda lutou contra uma lei discriminatoria conhecida como “Ato Negro”, em que
todos os hindus da Africa do Sul seriam registrados e suas viagens pelo pais seriam restringidas.
Foi nesse contexto que Gandhi liderou protestos ndo-violentos com base na desobediéncia civil,
gue consiste em ndo acatar as determinac6es propostas pelo governo. Por conta disso, Gandhi
foi preso diversas vezes e comegou a ganhar visibilidade e apoio da imprensa, enquanto o
governo se enfraquecia. Entdo, em 1914 o parlamento aboliu o “Ato Negro. ” Isso fez com que
ele transformasse a vida de muitos indianos que viviam na Africa do Sul, tudo conquistado por

meio do dialogo e do respeito.

Ainda em 1914, Gandhi retornou a india e foi responsavel pelo maior feito de sua
historia: concretizar a independéncia de sua terra natal em 1947 na base do didlogo, da nao-

violéncia e da unido dos hindus e mugulmanos por meio do seu papel de lideranca.

O movimento de independéncia da india foi motivado por diversos fatores,
principalmente no que diz respeito a exploracdo da metrépole britanica. Mais uma vez Gandbhi
incentivou a ndo-violéncia e a desobediéncia civil, estimulando um boicote. Além disso, Gandhi
ainda incentivou greves gerais e protestos pacificos, em que milhares de indianos foram as ruas
sem arma. Depois de um ato de violéncia promovido pelos britanicos, ele encorajou o boicote
a todos os produtos ingleses e os indianos passaram a ser autossuficientes na producdo de

roupas.

Em 1930, ja ha 15 anos da luta pela independéncia da india, aconteceu a Greve do Sal.
Essa greve foi motivada pelo fato de o sistema britanico ndo permitir a fabricacao de sal e cobrar
precos exorbitantes por sua compra. Gandhi resolveu desobedecer essa imposicdo e realizou a
Marcha do Sal, com o intuito de produzir sal, contando com milhares de pessoas. O governo
reagiu de forma violenta e, por outro lado, os indianos reagiam pacificamente. 1sso ganhou
visibilidade da imprensa internacional, enfraquecendo e prejudicando a imagem do governo
britanico. Em 1931 Gandhi foi a Londres fazer um acordo e a produgéo de sal foi permitida na

costa indiana.
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Apesar da unido de hindus e mugulmanos por um objetivo comum e sob a lideranca de
Gandhi, ao longo do tempo a diferenca entre eles comecaram a se acentuar. A tentativa de
Gandhi para estimular o dialogo e ainda ganhar visibilidade para a independéncia da india foi
fazendo jejum de fome. Essa atitude ganhou comocao mundial e enfraqueceu os ingleses, sendo

que em 1947 eles finalmente reconheceram a india como um territorio independente.

Ao analisar sua historia, fica evidente, que Gandhi aplicou plenamente o principio da
ahmisa, ou nao violéncia. Segundo Rohden (2012) “é fato que Gandhi movimentou muitos
milhdes de homens com esse espirito de ndo violéncia, e teve resultados os mais positivos,
culminando na libertag&o politica da india” (ROHDEN, 2012, p. 63). Ele ainda acrescenta que
“pela primeira e ultima vez nos anais da histéria da humanidade, fora libertado um pais de
centenas de milhdes de habitantes sem derramamento de sangue, sem armas materiais, mas

unicamente pela forga do espirito de um homem extraordinario” (ROHDEN, 2012, p. 147).

Nas palavras de Kzrnaric (2015), “Gandhi acreditava que ver o mundo através de
outros olhos e apreciar valores, motivos e aspiracdes € essencial para construcdo de uma
cultura de paz e tolerancia” (KZRNARIC, 2015, p. 91). E essa cultura de paz e tolerancia por
meio da empatia e da ndo-violéncia que deve ser estimulada nas organizacdes a partir de uma

sinergia entre liderancas e os profissionais de Recursos Humanos e Relacdes Publicas

Nos EUA, Martin Luther King também adotou a ndo-violéncia e foi responsavel por
grandes transformacdes a partir de seu papel de lideranca. Ele é um dos maiores nomes da luta
contra o racismo e atuou fortemente no movimento pelos direitos civis e contra a segregacao

racial nos EUA.

Assim como Gandbhi, Luther King utilizou da desobediéncia civil para lutar contra a
desigualdade nos EUA em um contexto de segregacdo racial, em que a discriminacao racial era
oficializada e institucionalizada por lei. Nesse sentido, negros ndo podiam usufruir dos mesmos
Servigos, espacos publicos e privados de brancos. Nessa época, até mesmo assentos de dnibus
eram divididos por raca e o nivel de racismo chegou a um ponto em que negros eram obrigados
a ceder seus assentos para que brancos ndo ficassem em pé. Essa atitude foi o estopim para

boicotes e protestos e Martin Luther King ganhou visibilidade nesse contexto.

Seus discursos e sua luta inspirou negros e ativistas ao redor do mundo. A ndo-violéncia
para ele era indispensavel, pois em suas palavras “a maior fraqueza da violéncia ¢é o fato de ser
uma espiral descendente, engendrando aquilo que exatamente procura destruir. Ao invés de

diminuir o mal, ela o multiplica. Através da violéncia vocé pode matar o mentiroso, mas nao
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pode matar a mentira nem estabelecer a verdade”. ° O resultado de toda sua luta foi que em
1964 a Lei dos Direitos Civis foi aprovada e sancionada, colocando fim no sistema de

segregacdo racial.

Se Gandhi e Martin Luther King conseguiram mediar e resolver conflitos em escala
nacional e global, promovendo a paz por meio da ndo-violéncia e da Comunica¢do-Néao
Violenta, por que esta ndo poderia ser utilizada nas organizacfes para resolver conflitos,
desenvolver relacionamentos e trazer maior bem-estar para os individuos em um esforco

conjunto de Recursos Humanos, Relac¢Ges Publicas e das liderancas dentro das organizagdes?

A primeira resposta e 0 ponto de partida € que transformacGes no ambiente
organizacional e nas relagdes se mostram necessarias para que a CNV tenha espaco. Ribeiro
(2019) acredita que é necessario que aqueles que exercem influéncias nas organizagoes “deixem
de ser meramente lideres focados em velhas formas de gestdo, para serem lideres

comunicadores, focados na humaniza¢do” (RIBEIRO, 2019, p. 20).

A segunda resposta é que a comunicacdo, notadamente 0s processos comunicativos
internos, devem refletir essa nova realidade em que se d&o as relagdes socioafetivas a partir de
um esforgo conjugado dos profissionais de Rela¢bes Publicas e Recursos Humanos, como sera

visto no proximo capitulo.

5. Comunicacdo Nao-Violenta na pratica: O papel estratégico das Relacbes Publicas e
dos Recursos Humanos nos processos comunicativos internos

Os profissionais de Relagdes Publicas e Recursos Humanos, no ambito interno, atuam
estrategicamente na gestdo de pessoas e mediam o0s relacionamentos entre as organizacgdes e
seus publicos, sendo os principais responsaveis pela humanizacdo da organizacdo em um
trabalho que envolve a gestdo dos processos comunicativos internos, da cultura e da lideranca.
Dessa forma, sdo construidas as bases para propagar a Comunicacdo N&o-Violenta na préatica

como estratégia para aprimorar relacionamentos, diminuir ruidos e valorizar a subjetividade.

Para Kunsch (2010), “a subjetividade ganha forga nas organiza¢des da

contemporaneidade, sendo um dos aspectos que precisa ser mais estudado e considerado pelos

® PAIVA, Vitor. Ndo, Luther King néo foi um lider da conciliagdo, mas um revolucionario. Disponivel em
<https://www.hypeness.com.br/2018/04/nao-luther-king-nao-foi-um-lider-da-conciliacao-mas-um-
revolucionario/>. Acesso em: 13 de outubro de 2019.
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gestores da comunicacdo nas organizagdes” (KUNSCH, 2010, p. 52). A CNV se propde
justamente a resgatar a subjetividade presentes nos individuos por meio de técnicas de
comunicacdo e linguagem. Esse resgate se faz muito importante nos dias atuais, em que as
pressdes ambientais, situacdes de estresse, assédio verbal e moral vem contribuindo com o
agravamento de doengas mentais no ambiente corporativo. Segundo a Associagdo Nacional de
Medicina do Trabalho, o transtorno mental corresponde a terceira causa mais comum de
afastamentos no trabalho.'® Se a fungdo primordial do RH e do RP é gerir pessoas e seus
relacionamentos, se faz absolutamente necessario adotar boas praticas para amenizar o

sofrimento e a violéncia nas organiza¢6es, como a Comunicacdo Nao-Violenta.

Para comecar essa discussdo, € importante ressaltar a responsabilidade de Relacdes
Publicas e Recursos Humanos em estar atentos as transformacdes sociais, as necessidades das
organizacOes e 0s temas em voga na sociedade e leva-los para a organizagdo, como a propria
Comunicacdo Nao-Violenta. Como visto, sdo eles que devem trabalhar a CNV como estratégia

juntamente com a lideranca, assim como aplica-la eles mesmos em suas comunicagoes.

No presente capitulo, a CNV é analisada na perspectiva especifica da Comunicagéo
Interna dentro do contexto de uma comunicagédo integrada por meio da atuacéo conjugada de
Relagdes Publicas e Recursos Humanos. Essa atuacdo conjunta se faz necessario, pois “fazer
as mediacdes entre as organizacdes e seus publicos € uma funcéo precipua de relagdes publicas,
que ndo podem prescindir da comunicacdo e do uso de todos 0s seus meios possiveis e
disponiveis” (KUNSCH, 2003, p. 105).

Para que a CNV se torne uma pratica continua e presente nas organizacbes, 0
profissional de RP deve ndo s trabalhar a comunicacdo organizacional de forma estratégica e
humanizada, como também contribuir para criacdo de um clima positivo em prol do bem-estar

e qualidade de vida dos individuos juntamente com Recursos Humanos.

A organizacdo se mostra como ambiente que perpassam mensagens, havendo
compartilhamento de informacGes e relagbes interpessoais. Sendo assim, a comunicagao
aparece como essencial na construcdo de relacionamentos e significados, funcionando como

principal responsavel pela humanizacgdo da empresa.

Segundo Baldissera (2010),

10 ANAMT. Transtorno mental é a 32 causa de afastamentos de trabalho. 2017. Disponivel em: <
https://www.anamt.org.br/portal/2017/10/26/transtorno-mental-e-a-3a-causa-de-afastamentos-de-trabalho/>
Acesso em: 31 de outubro de 2019.
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As organizacdes (sistemas vivos) sdo compreendidas como resultados
dindmicos de relagcOes entre sujeitos que se realizam como forgas em
didlogo, selecionando, circulando, transacionando e construindo
significacdo por meio de processos comunicacionais. Pela comunicagéo
os significados que constituem a cultura organizacional sdo postos em
circulagdo, disputados, construidos e transformados para, novamente,
experimentarem certa estabilidade como significados
organizados/organizadores (BALDISSERA, 2010, p. 61)

Desse modo, a comunicacéo atua no sentido de organizar os fluxos informativos, dando

coeréncia a todas as atividades e relacionamentos que ocorrem no nivel organizacional e se

mostra fundamental para significar e ressignificar a cultura organizacional a fim de propagar

transformaces importantes nos processos e interagdes dentro das organizacoes.
Para Baldissera (2010)

E, pois, “pela” e “na” comunicagio que as organiza¢des encontram sua
possibilidade de existirem e se transformarem. Também € por meio de
interagdes comunicativas, de diferentes qualidades, que os sujeitos atualizam
suas subjetividades no ambito das relagdes organizacionais. (BALDISSERA,
2010, p. 70)

E também a comunicacio capaz de promover interagdes em diversos niveis e estimular

a subjetividade nos relacionamentos. Essa caracteristica da comunicagdo é fundamental, pois,

sendo a organizagao uma instituicdo em que os individuos passam a maior parte de seu tempo,

é primordial que ela se constitua em um ambiente de trabalho que promova o bem-estar e

priorize os relacionamentos humanos e a subjetividade.

Diferentemente dessa perspectiva de qualidade de vida e humanizagdo, muitas

organizagOes aparecem como ambientes de sofrimento, assédio e desrespeito. Muitos gestores

sO pensam nos individuos como responsaveis em entregar os objetivos e metas da organizacéo,

anulando sua subjetividades, necessidades e sentimentos. Nesse sentido, Baldissera (2010)

afirma que

Mais do que se (pre)ocuparem com a qualidade de vida dos sujeitos que
constituem a organizacdo, particularmente no que tange a seus desejos,
objetivos, sentimentos, diante da situacdo de certa dependéncia que eles tém
das organizac@es, de modo geral, 0s gestores somente atentam para os objetivos
organizacionais, até porque é da consecugdo de tais objetivos que depende a
continuidade da organizacdo. E isso, por si, tende a ser assumido como
justificacdo para as acGes de sobredeterminacdo, tais como as tentativas de
anulacdo das subjetividades. (BALDISSERA, 2010, p. 66-67)
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Essa prerrogativa mostra a relevancia de uma transformagdo cultural e estilo de
lideranca para atingir o que propde a Comunicacdo Na&o-Violenta, em que se espera
compreensdo das necessidades e sentimentos dos sujeitos para maior bem-estar, qualidade dos
relacionamentos e qualidade de vida. E por isso que os profissionais de RH e RP devem
acompanhar de perto todos os processos e relacionamentos da organizacdo e atuar nessa
mudanca de mentalidade.

Ainda no que diz respeito a busca ao bem-estar, & importante um equilibrio entre vida
pessoal e profissional e entre objetivos organizacionais e pessoais, pois, além dos objetivos da
organizacao, Baldissera (2010) ressalta que também estdo em jogos os objetivos particulares
dos individuos e “os sujeitos tendem a se comprometer com 0s objetivos organizacionais
esperando atingir seus proprios objetivos” (BALDISSERA, 2010, p. 64). Por isso a importancia
de ouvir e compreender as necessidades e sentimentos, como propde a CNV. Esse equilibrio é
fundamental para que tanto a organizagéo quanto os colaboradores tenham onus e bdnus e para

que as atividades, relacionamentos e intera¢cdes se desenvolvam mais facilmente.

Sendo as organizacfes dotadas de individuos com percepgdes, pensamentos e
comportamentos diferentes, além de necessidades, personalidades e experiéncias passadas
distintas, para atingir o que a CNV propde é necessario saber ouvir, relacionar-se e comunicar-
se com diferentes publicos. “As pessoas devem ser o foco central de atengdo, mas € preciso que
as organizacfes tenham consciéncia desse processo e transformem suas realidades para
processos dialogicos” (MARCHIORI, 2014, p.111). Tais dialogos e transformacgdes no

ambiente organizacional sdo facilitados pela comunicacéo interna.

A comunicagéo interna aparece em um contexto de comunicagdo organizacional que
envolve interacdes e construcdo de vinculos com os mais variados publicos. Além da
comunicacdo interna, outras formas de comunicacdo organizacional sdo a comunicacao
institucional, comunicacdo mercadologica e comunicacdo administrativa, como ressalta
Kunsch (2003)

Fendmeno inerente aos agrupamentos de pessoas que integram uma
organizacdo ou a ela se ligam, a comunicagdo organizacional configura as
diferentes modalidades comunicacionais que permeiam sua atividade.
Compreende, dessa forma, a comunicacdo institucional, a comunicacio

mercadol6gica, a comunicagdo interna e a comunicacdo administrativa.
(KUNSCH, 2003, p. 149-150)
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A gestdo estratégica da comunicagdo interna é uma das funcBes do profissional de
Relagbes Publicas, ja que ele deve mediar os relacionamentos entre a organizagdo e seus
empregados por meio da comunicacdo. Para Andrade (1994),

o profissional de relagbes publicas deve funcionar como agente catalisador
dentro da empresa, em presenca da administracdo e dos empregados,
procurando ativar e manter a compreensdo e a confiangca que deve reinar em
toda a organizacdo. Cabe a ele estimular e facilitar a comunicagdo em ambos

0s sentidos, entre a administracdo e os empregados, para conseguir um clima
de entendimento. (ANDRADE, 1994, p. 65)

Sendo assim, o profissional de Rela¢bes Publicas intermedia relacionamentos e
desempenha funcdes diversas a fim de sintonizar as necessidades da organizacdo com as de
seus publicos utilizando-se principalmente da comunicagdo. Segundo Kunsch (2003)

a area de relacBes publicas constitui também um subsistema organizacional e
exerce fungbes essenciais e especificas, apoiando e auxiliando os demais
subsistemas, sobretudo nos processos de gestdo comunicativa e nos

relacionamentos das organizacGes com seu universo de publicos. (KUNSCH,
2003, p. 98-99)

Como o profissional de RelacBes Publicas deve apoiar e capacitar os demais
subsistemas da organizacdo para concretizar seu objetivo estratégico, o departamento de
Recursos Humanos pode utilizar Relagdes Publicas a seu favor “especificamente das relaces
da organizacdo com os empregados, 0 chamado publico interno, que é um publico estratégico
e multiplicador dos mais importantes de uma organiza¢ao” (KUNSCH, 2003, p. 121).

Nesse estudo, o pablico interno abrange tanto os empregados com vinculo empregaticio,
como estagiarios, terceiros e todas as pessoas que ocupam diariamente o ambiente, relacionam-
se e comunicam-se diariamente, compartilhando e construindo uma cultura que se pretende ser
essencialmente ndo-violenta.

Por outro lado, é fundamental que o RP se utilize de todas as estratégias e recursos
disponiveis para mediar o relacionamento entre a organizacdo e seus publicos e, por isso, a
atuacdo conjugada com Recursos Humanos é tdo importante. Essa atuacao conjunta pode se dar
principalmente na construcdo estrategica da comunicacdo interna. Nesse sentindo, Kunsch
(2003) afirma que

O setor de relagBes publicas poderd trabalhar de forma integrada com o
departamento de recursos humanos ou de gestdo de pessoas, por meio de
parcerias e no desenvolvimento de atividades especificas de comunicacdo
interna com os empregados, valendo-se de diversos meios e instrumentos.
(KUNSCH, 2003, p. 121)
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A comunicacdo interna é parte inerente da comunicacao organizacional e tem como foco
principal o puablico interno de uma organizagdo, também conceituado como colaboradores,
empregados, funcionarios, entre outros. Sua importancia, entre outros fatores, reside no fato de
que o publico interno é multiplicador e propagador dos principios organizacionais, tanto nos
relacionamentos internos quanto externos e contribui grandemente para a construcdo da

reputacgdo e dos relacionamentos nas organizagoes.

Além disso, em um contexto de gestdo de pessoas, € a comunicacdo interna que
humaniza e possibilita os relacionamentos acontecerem. Para Marchiori (2014), “a
comunicagdo interna humaniza as relag6es entre individuos. As a¢Ges ocorrem em funcéo das
pessoas, pois sdo elas que dao sentido as experiéncias vivenciadas diariamente” (MARCHIORI,
2014, p. 119).

Segundo a metéafora do vinculo de Linda Putnam (2009), “ a comunica¢do ¢ o elo que
cria vinculos entre pessoas e forma organizagGes como redes de relacionamento” (PUTNAM,
2009, p. 48-49). Sobre essa metafora, Kunsch (2010) acrescenta que

no momento em que gestores, por meio das relagdes publicas, planejam
estrategicamente a comunicacdo visando que as organizacGes estabelecam
relacionamentos com os seus stakeholders e criando redes de conexdo e de

colaboragdes, estdo de fato se valendo da metafora do vinculo. (KUNSCH,
2010, p. 47)

Dessa forma, se o0s gestores e profissionais de RP e RH adotarem uma postura
estratégica em termos de comunicacdo, utilizando da metafora do vinculo, é possivel que a
CNV seja aplicada e desenvolva relacionamentos, gerando conexdo e permitindo a

humanizacéo.

Para Margarida Kunsch (2010), diferentemente do cenéario ideal em que predomine a
dimensdo humana da comunicacdo, prevalece a dimensdo instrumental nas organizacdes. Ela
“¢ considerada mais como transmissdao de informac¢des e como ferramenta para viabilizar os
processos e permitir o pleno funcionamento da organizagdo” (KUNSCH, 2010, p. 46). Além
disso, “a comunicagao ¢ vista ¢ trabalhada como transmissao de informag¢des, dentro de uma
visdo linear. Os canais utilizados sdo de uma so via e a comunicacdo, portanto, € assimeétrica”
(KUNSCH, 2010, p. 46). Essa dimensdo instrumental ndo permite a CNV acontecer, pois ela
pressupde a troca entre os individuos e prioriza o equilibrio entre falar e ouvir, sendo, dessa

forma, uma comunicacgéo de duas vias e simétrica.
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Sendo assim, o cendrio ideal para aplicacdo da Comunicacdo N&o-Violenta é a dimenséo
humana da comunicagdo. Kunsch (2010) salienta que “a dimensdo humana da comunicacéo €
um fator preponderante de transformacdo das organizacdes” (KUNSCH, 2010, p. 41) e
acrescenta que

ao darmos énfase a dimensdo humana da comunicacao organizacional, nosso
principal propoésito é defender a importancia da comunicagdo humana no
ambito organizacional, para melhoria da qualidade de vida dos trabalhadores,
em um ambiente cada vez mais complexo, competitivo e com cenarios

conflitantes e paradoxais diante das incertezas que caracterizam a sociedade
globalizada na era digital. (KUNSCH, 2010, p. 49)

A CNV, portanto, pode ser considerada como parte da dimensdo humana da
comunicacdo e pode contribuir para a humanizacdo das organizac6es, ao buscar qualidade de

vida, afeto e conexao para transformar a mentalidade de violéncia nas organizagoes.

Dentro dessa dimensdo estdo presentes algumas metaforas propostas por Linda Putman
(2009). Uma delas ¢ a metafora do discurso, que “se refere a linguagem, a sua estrutura, a seus
significados e a toda a producdo de mensagens discursivas usadas pelas comunicagdes”
(KUNSCH, 2010, p. 50). Além dela, ha trés outras metéforas: do simbolo, da performance e da
VOzZ.

A metéafora do simbolo estd diretamente ligada aos significados culturais e
historicos (...). Na metafora da performance, o foco esta na interacdo social e

na representacdo de uma organizagdo, que se traduz por meio de um processo
continuo, dinamico reflexivo e interconectado. (KUNSCH, 2010, p. 50)

Ja a metafora da voz “trata a comunicacdo como expressao, ou, a0 contrario, como supressao

da voz na vida organizacional ” (KUNSCH, 2010, p. 51).

Todas essas metaforas reforcam a dimensdo humana da Comunicacdo N&o-Violenta,
uma vez que ela perpassa 0s aspectos culturais de uma organizagdo, conforme visto no primeiro
capitulo, além de ter um forte apelo ao uso racional e empatico da linguagem e prezar pela
abertura de canais de dialogos de duas mdos com os publicos, possibilitando sua expressao.

O RH e RP devem, portanto, construir a Comunicacdo N&o-Violenta dentro de um
contexto de comunicacao interna que respeite a histdria, caracteristicas e cultura da organizacao
e dos individuos a partir da perspectiva da dimensdo humana da comunicacao.

Para Marchiori (2014), “refletir sobre a dinamica interna das organizagdes na
contemporaneidade ¢ compreender os processos de formagao de culturas e de sua identidade ”

(MARCHIORI, 2014, p. 107). Isso quer dizer que compreender a cultura é essencial para um
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planejamento eficaz de comunicacao interna, ja que para atuar estrategicamente nos processos
internos da organizacdo é preciso entender primeiramente como ela funciona e como ela se
transforma. E nessa perspectiva que Lemos (2011) afirma que “a comunicagio interna que
revela e reforca os atributos de identidade da organizacéo é, sobretudo, a que se faz reconhecer

por um ‘jeito de ser’ alinhado a cultura organizacional” (LEMOS, 2011, P. 159).

Além disso, para comunicacdo interna ser eficaz no sentido de uma transformacéo
organizacional e incorporacdo da CNV alguns atributos devem ser levados em consideragéo,
como a abertura de canais de comunicagao pertinentes ao contexto, o uso da linguagem isenta
de violéncia e adequada para o entendimento dos publicos de interesse, desenvolvimento de
relacionamentos e reciprocidade entre o ouvir e o falar, abrindo canais que deem abertura para
o feedback dos publicos. Todos esses aspectos estdo presentes no processo de Comunicagéao-
N&o Violenta, o que permite afirmar que a CNV esta dentro de uma perspectiva de comunicagdo
interna humanizada e pode ser regida por uma politica de comunicacao interna de Relagdes
Publicas.

Para Marshall Rosenberg, o processo da Comunicacdo Nao-Violenta, que consiste em
observar um fato, identificar sentimentos, reconhecer necessidades e fazer um pedido, reforca
por si so a ideia de troca ao expressar e receber com empatia. Isso acontece pois “a medida que
mantivermos nossa atengdo concentrada nessas areas e ajudarmos 0s outros a fazerem o mesmo,
estabeleceremos um fluxo de comunicagdo dos dois lados” (ROSENBERG, 2006, p. 26). Essa
afirmacdo vai de encontro com o modelo simétrico de duas méos proposto por James Grunig
(1992), considerado por ele e diversos outros estudiosos como ideal no contexto de Relagdes

Publicas.

Segundo Kunsch (2003), “ no modelo simétrico de duas maos, as relagdes publicas
buscam o equilibrio entre os interesses das organizacdes e 0s de seus publicos (...) Trata-se de

um relacionamento considerado ideal, ético e justo” (KUNSCH, 2003, p. 107).

Ou seja, diferentemente da perspectiva de atuar somente no que a organizagédo espera,
0 modelo simétrico de duas maos, assim como a CNV, permite aprimorar relacionamentos a
partir de processos dialégicos de mdo dupla com harmonizacdo dos interesses de todos 0s

envolvidos no processo comunicativo.

Krznaric (2015), nesse sentido, reforca que “precisamos, portanto, pensar na
conversacdo como um dialogo de méo dupla para criar matua compreensdo” (KZRNARIC,

2015, p. 144) e a empatia € capaz de criar esses pensamentos e conversagfes, uma vez que tem



57

como base relacionamentos e trocas entre os individuos. Além disso, a empatia pode ser
considerada “como um método a fim de melhorar a qualidade de vida das pessoas a partir da
compreensdo de suas necessidades. ” (KRZNARIC, 2015, p. 152). Dialogos transformadores
sdo aqueles que equilibram interesses e geram humanizacdo, compressdo, bem-estar e conexao
a partir do entendimento da subjetividade e necessidades do outro e é exatamente isso que 0S
profissionais de Relagdes Publicas e Recursos Humanos devem priorizar na gestdo da

Comunicacéo Interna.

A fim de entender tais necessidades dos colaboradores como propde a CNV, é essencial
manter um canal de comunicac&do aberto com o publico interno e que, como visto, seja uma via
de méo dupla por meio da comunicacgdo interna. Esta, por sua vez, engloba redes formais e
informais em seu processo para que seja efetiva e desenvolva relacionamentos e alcance reacdes

de seus publicos.

Giselle Bruno Grando (2014) faz uma grande anélise das redes formais e informais da
comunicac¢do interna em seu artigo “Redes formais e informais por um didlogo interno mais
eficaz”. Para ela, “a rede formal compde-se de todos 0s canais e meios de comunicagdo
estabelecidos de forma consciente, deliberada e planejada segundo a estrutura organizacional,
e de onde provém a criacdo de um modelo formal e padronizado de comunicacBes orais e
escritas” (GRANDO, 2014, p. 128). Ja “na rede informal, prevalece o sistema complexo
adaptativo, no qual os colaboradores comportam-se como seres humanos reunidos em rede
cooperativa” (GRANDO, 2014, p. 132).

Em suma, as redes formais sdo aquelas oficializadas pela organizacdo, enquanto as
informais sdo aquelas que os préprios colaboradores constroem por meio do seu contato e

necessidades diarias para maior cooperagao.

O profissional de RelacBes Publicas, em sua atuacdo estratégica, deve saber transitar
entre as redes formais e informais para construir dialogos eficazes e engajar o publico interno.

E nessa perspectiva que Grando (2014) afirma que

Nesse direcionamento, 0 Relages-Publicas, como fomentador e gerenciador
de relacionamentos entre organizacdo e publicos a ela ligados, torna-se um
especialista em linguagem que programa a organizacao para o dialogo - dialogo
este polifénico, no qual se deixam entrever as vozes da organizagdo e de seus
publicos, construindo, desta maneira, uma convivéncia dialdgica entre as duas
redes, formal e informal. ” (GRANDO, 2014, p. 138)
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Apesar de por vezes a rede informal ser vista de forma negativa pela crenga de que é
responsavel por espalhar rumores e fofocas, a cooperagédo entre os individuos na organizagéo a
partir da rede informal é um ponto importante para que a Comunicagdo N&o-Violenta funcione.
S4o as trocas dirias e interagdes entre os individuos que possibilitard a CNV ser adotada como
uma prética positiva nas organizagoes.

Além disso, a cooperacao e interacao ajuda a mitigar as incertezas a respeito de um dado
ou fato. E por esse motivo que o RH e RP devem promover uma cultura de cooperagéo e sinergia
e a comunicacdo se faz essencial para que, ao se sentirem informadas e integradas, as pessoas
se engajem com as causas adotadas pela empresa, como a CNV.

Para Silva (2010), “para o alcance dos objetivos, o ideal ¢ um clima de cooperagao, com
ajuda, encorajamento e apoio ao outro. A interacdo depende de relacbes de confianca, com
reducdo das incertezas para que os resultados sejam buscados em beneficio do grupo ” (SILVA,
2010, p. 225). Isso reforca a ideia que os relacionamentos e interagdes construidos
informalmente sdo igualmente importantes. Sendo assim, a rede informal também deve ser
levada em consideracdo nos estudos e na aplicacdo da CNV, juntamente com a rede formal

estruturada por meio dos canais e veiculos tradicionais de comunicacéo interna.

Além das redes formais e informais, o relacionamento entre lider e liderado €
fundamental, como visto no capitulo anterior. Analisa de Medeiros Brum (2017) salienta a
importancia do papel da lideranca nas comunicacGes e no relacionamento com o publico
interno. Ela considera que uma das primeiras formas da informacao fluir na organizacéo é por
meio da lideranca. Brum (2017) afirma que “a empresa que consegue que a lideranga atue como
primeiro e principal canal de comunicacdo com o publico interno, obtém resultados
significativos no que se refere a assimilacdo das mensagens e ao engajamento por parte das
pessoas” (BRUM, 2017, p. 16).

Kunsch (2003) reforca a ideia da importancia da lideranga nos processos comunicativos

internos ao afirmar que

A primeira constatacdo que podemos fazer é a necessidade de considerarmos a
comunicagdo interna como uma area estratégica, incorporada no conjunto da
definicdo de politicas, estratégias e objetivos funcionais da organizacdo. Deve
existir total assimilacdo da ideia por parte da ctpula diretiva, dos profissionais
responsaveis pela implantacdo e dos agentes internos envolvidos. Caso
contrario, os programas a serem levados a efeito correrdo o risco de ser parciais
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e paliativos. (KUNSCH, 2003, p. 156)

Isso quer dizer que se os lideres ndo assumirem, levarem a sério e implantarem a
Comunicagdo Né&o-Violenta no dia-a-dia ela corre o risco de perecer na organizagdo. Os
gestores de pessoas e 0s gestores da comunicagdo precisam valoriza a CNV e perceber seu
impacto positivo na cultura e na gestdo por meio da comunicacéo.

Essa prerrogativa reforca a visao do capitulo anterior de que o apoio da lideranca se faz
essencial para que a Comunicagdo N&o-Violenta faca parte da cultura e das préaticas da
organizacao. Esse é o papel estratégico inclusive da comunicacao interna que deve viabilizar e

incentivar conversas entre lideres e liderados. Para Marchiori (2008),

A comunicagdo interna planejada e avaliada € estratégica quando estimula o
diélogo entre liderancas e funcionarios. Oportuniza a troca de informagoes via
comunicacgdo, contribuindo para a constru¢cdo do conhecimento, o qual é
expresso nas atitudes das pessoas. E fundamentalmente um processo que
engloba a comunicagdo administrativa, fluxos, barreiras, veiculos, redes
formais e informais. Promove, portanto, a interacdo social e fomenta a
credibilidade, agindo no sentido de manter viva a identidade de uma
organizagdo. (MARCHIORI, 2008, p. 215)

Ao observar todos esses aspectos, a comunicagdo interna vista como somente 0s canais
formais oficializados pela empresa perde forca. Dela ainda fazem parte as conversas informais
entre colegas de equipe, as comunicacgdes entre lideres e seus subordinados e todas as outras
formas de comunicacdo entre os publicos internos da organizacdo. Essas conversas podem
acontecer presencialmente, como por outros meios fisicos e eletrdnicos, sendo que a
comunicacdo face a face e as redes informais sdo fortes aliadas no sentido de perpetuar as
informacdes e causar mudancas. Todos esses multiplicadores sdo, portanto, fundamentais para
que a CNV se torne uma pratica dentro das organizac@es. Essa visdo é compartilhada por Lemos
(2011), que afirma que

A rede formal de comunicacdo, composta principalmente pelos canais e
veiculos formalmente estabelecidos pela organizacdo € apenas um dos
elementos da comunicacdo interna. Nos corredores, nas rodas de bate-papo, as
informacdes se transformam, sdo debatidas, ampliadas. Nesse sentido, é cada
vez mais abrangente e desafiador o papel das liderangas como comunicadoras
e agentes multiplicadores das decises corporativas. A comunicacao face a face
tem um papel decisivo na gestdo de mudancas. O conceito de capacitacdo em

comunicacgdo deve ser parte das estratégias e acdes de comunicagdo interna,

ampliando-se, assim, a rede de multiplicadores exponencialmente. ” (LEMOS,
2011, p. 159-160)

Um outro conceito muito estudado nos dias de hoje no que diz respeito ao publico
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interno € o endomarketing. As praticas de endomarketing nas organizagdes, na maioria das
vezes, entendem o publico interno como clientes meramente responsaveis por vender a imagem
da empresa de dentro para fora, estando preocupados em motivar os funcionarios somente para
atingir esse fim. Para Saul Bekin, pioneiro nos estudos de endomarketing, “Endomarketing
consiste em acles gerenciadas de marketing eticamente dirigidas ao publico interno
(funcionarios) das organizacGes em empresas focadas no lucro (...), observando condutas de
responsabilidade comunitaria e ambiental” (BEKIN, 2004, p. 47)

Analisa de Medeiros Brum (2017), um dos grandes nomes nos estudos de
endomarketing no Brasil, traga um comparativo entre os conceitos de Comunicagéo Interna e
Endomarketing em seu livro “Endomarketing estratégico: Como transformar lideres em
comunicadores e empregados em seguidores’:

Comunicagdo Interna - Sempre que uma empresa entrega uma informacao para
0s seus empregados por meio dos canais internos de comunicagdo ou do lider,
estd fazendo comunicagdo com o puablico interno

Endomarketing - Sempre que uma empresa transforma essa informacéo em
algo mais atrativo antes de entregd-la ao empregado, usando técnicas e
estratégias de marketing, depois veicula nos canais internos de comunicacao,

ou por meio de uma campanha, esta fazendo endomarketing. (BRUM, 2017, p.
49)

Apesar de muitos autores utilizarem a comunicacdo interna e o endomarketing quase
como sindnimos, é importante salientar que os dois conceitos sdo diferentes. Limongi-Franga
(2009), um dos maiores nomes em estudos de Qualidade de Vida no trabalho do Brasil, assim

0 conceitua:

Endomarketing é um modelo de gestdo dotado de uma filosofia e de um
conjunto de atividades que faz uso de politicas, conceitos e técnicas de recursos
humanos e marketing tendo como funcéo principal integrar todas as areas e
niveis organizacionais e fazer com que os empregados estejam motivados,
capacitados, bem informados e orientados para a satisfacdo dos clientes
(LIMONGI FRANCA, 2009, p. 150).

Sendo assim, enquanto o endomarketing é responsabilidade do departamento de
marketing, a comunicacgéo interna é regida por uma politica de Relagdes Publicas e tem um
carater mais estratégico em entender e satisfazer os desejos e necessidades dos empregados a
fim de integré-los, desenvolver relacionamentos e gerar satisfacdo. Da mesma forma que o
marketing se utiliza de Recursos Humanos para elaborar as campanhas de endomarketing, é

essencial o Relagbes-Pablicas contar com esse setor no planejamento e construgcdo dos
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processos comunicativos internos, com o intuito, no entanto, de construir uma comunicagédo

interna que de fato leve a uma agéo, transformacao e humanizacao.

No endomarketing, portanto, o departamento de marketing busca entender as aspiracfes
e desejos dos funcionarios de forma que eles vendam uma imagem positiva da organizagéo para
0 mercado, ndo havendo uma preocupacdo genuina na subjetividade e bem-estar dos

colaboradores. E por isso que para Kunsch (2003).

defendemos, para o relacionamento com o publico interno, uma politica de
relacbes plblicas numa perspectiva muito mais ampla. E preciso considerar
gue antes de ser um empregado, o individuo é um ser humano e um cidadao.
Portanto, ndo pode ser visto apenas como alguém que vai “servir o cliente”.
Ele atua num ambiente organizacional formado por pessoas que buscam
interagir em virtude da consecucao dos objetivos gerais das organizagdes. Nao
é, portanto, um espago de mercado. (KUNSCH, 2003, p.155)

Para atingir a humanizacéo, a comunicacdo deve levar em alta conta o respeito e 0 bem-
estar ao individuo em todos os aspectos. Sendo assim, a comunicacgdo interna é muito mais
efetiva para aplicacdo da CNV do que o endomarketing. Em um aporte de Rela¢des Publicas, é
por meio dela que é possivel trabalhar as questdes culturais e uma comunicacao dialdgica que
possibilita resposta dos publicos e, dessa forma, compreender suas necessidades e sentimentos

como a CNV propde.

Para Rosenberg, a metodologia desenvolvida no processo de CNV reforca por si s6 a
ideia de troca ao expressar e receber com empatia, pois “a medida que mantivermos nossa
atencdo concentrada nessas areas e ajudarmos os outros a fazerem o mesmo, estabeleceremos
um fluxo de comunicacdo dos dois lados”. (ROSENBERG, 2006, p. 26). Esse fluxo de
comunicacdo de mao dupla €, em uma visdo estratégica, o objetivo dos profissionais de
Relac6es Publicas nos processos comunicativos e no desenvolvimento de relacionamentos com

seus publicos para um clima mais positivo e favoravel.

E importante ressaltar que mesmo 0s processos comunicativos sendo estratégicos com
0 intuito de trazer maior qualidade de vida e humanizagéo, eles ndo podem ser uma agéo isolada.
Por isso durante esse trabalho foram explorados os conceitos de cultura e lideranga na

perspectiva da Comunicacdo Nao-Violenta.

Sobre cultura e liderancga, Patricia Sias e Irina Kapaneva afirmam que “a medida que a
comunicacgéo entre os membros muda, a cultura organizacional se modifica também. Da mesma

forma, quando as interacOes entre lideres e membros mudam, alteram-se as relagdes entre
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lideres e membros”. (KAPANEVA; SIAS, 2014, p. 36). Como a cultura e as relagdes podem
ser modificadas pela comunicacéo e pela lideranca, isso quer dizer que a CNV pode comegar a
fazer parte de uma organizacdo a partir da sua construcao e propagacdo pelos profissionais de

Relacbes Publicas e Recursos Humanos com o apoio dos lideres.
Dentro de um contexto de comunicacado interna, Marchiori (2014) salienta que

Sdo relacionamentos e interages que marcam 0s caminhos das organizagoes.
Nesse sentido e com essa preocupacao, a comunicacdo interna (lideres e
liderados, por exemplo) é concebida como processo fundamental para o
desenvolvimento de ambientes inovadores, uma vez que as conversacgoes e 0
estimulo ao dialogo sdo préticas correntes. (MARCHIORI, 2014, p. 107)

Isso quer dizer que para a Comunicacdo N&o-Violenta acontecer, o profissional de
Relacbes Publicas juntamente com Recursos Humanos e a lideranca devem construi-la e
estimula-la diariamente, seja por meio de uma agenda de comunicacdo, campanhas e acoes
consistentes, seja por meio dos relacionamentos e interagdes informais e, principalmente, por
comunicagdes mais atrativas e humanizadas que motivem e tragam satisfagdo aos

colaboradores.

Em suma, a comunicacgdo interna construida como estratégia e para o publico interno a
partir dos esforcos de Recursos Humanos, Relacgdes Publicas e a lideranga contribui para maior
bem-estar, satisfacdo dos colaboradores e melhor clima organizacional. Por sua vez, em um
processo ciclico, um ambiente de clima leve, feliz, descontraido e com grande satisfacdo por
parte dos colaboradores favorece para que as pessoas pratiquem a empatia, respeite as

diferengas e limitagOes e, assim, comuniquem-se de forma respeitosa e educada.

Para Maria Tereza L. Fleury e Jader dos Reis Sampaio, “o clima organizacional refere-
se a percepcdo que as pessoas tém da organizacdo que trabalham, percepcdo que pode ser
influenciada por fatores conjunturais externos e internos a organizagdo” (FLEURY;
SAMPAIO, 2002, p. 291). Como essa percepgdo pode ser influenciada, € importante a
valorizacdo do individuo para promover maior qualidade de vida no trabalho, pois essa atitude
torna as organizagdes mais saudaveis e positivas, sendo, dessa forma, muito mais valorizada

pelos seus publicos. Segundo Kunsch (2010)

a valorizacdo das pessoas has organizacbes deve ser um pardmetro
determinante para a producdo da comunicacao organizacional. As organizacGes
saudaveis, que consideram a qualidade de vida do trabalhador e se preocupem
de forma responsével com as consequéncias da sua comunicagdo, certamente
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sdo0 as mais criativas, produtivas e admiradas por seus publicos. (KUNSCH,
2010, p. 57).

A construcdo e manutencao do clima sdo também responsabilidades dos profissionais
de RP e RH por meio dos indicadores de gestdo de pessoas, de uma comunicagéo interna
dialdgica e também pela pesquisa de clima, uma forma de solicitar feedback e entender o que
0s publicos pensam a respeito da organizacdo. A pesquisa é uma das formas de mensuracéo e
alinhamento de expectativas com relagdo ao que estd sendo feito e como o publico enxerga

essas acoes.

Afora a mensuracao do clima organizacional por meio de pesquisas, uma das estratégias
para manutencdo de um clima positivo é justamente a estruturacdo de um programa de
qualidade de vida no trabalho (QVT), j& que para Silva (2010, p. 225) a qualidade de vida no
trabalho exige praticas organizacionais que valorizem o fator humano. Nesse sentido, “a
qualidade de vida no trabalho vem ganhando expressao cada vez maior no ambiente empresarial
brasileiro dentro das estratégias de gestdo de pessoas” (ARELLANO; LIMONGI-FRANCA,
2002, p. 305).

A gqualidade de vida no trabalho e valorizacao do individuo € responsabilidade ndo s6
dos Rela¢des Publicas em diagnosticar as necessidades do seu publico interno e aplica-las em
suas estratégias, como também de Recursos Humanos. Aspectos como salario, reconhecimento,
plano de carreira e clima organizacional também devem ser levados em conta. Para Franca
(1996), “entre outras responsabilidades, a gestdo de recursos humanos tem grande demanda em
salarios, carreiras e diagnéstico do clima organizacional. O grau de organizacdo da empresa
para atender estas necessidades podem ser bons indicadores da gestdo da qualidade de vida no
trabalho” (FRANCA, 1996, p. 168).

Sendo assim, qualidade de vida no trabalho pode ser considerada como as boas praticas
organizacionais que contribuem para o bem-estar dos individuos. Ou ainda “o conjunto das
acOes de uma empresa no sentido de implantar melhorias e inovagdes gerenciais, tecnoldgicas
e estruturais no ambiente de trabalho ” (FRANCA, 1996, p. 143). Para a autora, esse conceito
vem ganhando cada vez mais espaco nas organizacdes e busca o desenvolvimento humano e
organizacional. Isso se deve ao fato de que “hoje se preconiza que as organiza¢des devem se
preocupar ndo sé com a qualidade de ser produtos ou servigos, mas, sobretudo, com praticas

que considerem e valorizem cada vez mais 0s seres humanos que as integram” (SILVA, 2010,
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p. 219).

Franca (1996) apresenta em sua tese de doutorado sobre qualidade de vida no trabalho
trés niveis em que esta pode ser compreendida, que sdo denominados nivel individual, grupal e
organizacional. O nivel individual envolve a expressdo subjetiva das necessidades dos
individuos. Ja o nivel grupal consiste na interacdo entre os sujeitos. Por fim, o nivel

organizacional esta relacionado a construcdo da cultura organizacional e a gestdo de pessoas.

Todos esses niveis devem ser uma preocupacgéo constante do profissional de Relagdes
Publicas e Recursos Humanos por meio da comunicag&o interna. Isso porque o profissional de
Relacdes Puablicas, utilizando a comunicacdo como estratégia, € o responsavel por criar e
gerenciar os relacionamentos da organizacdo com seus publicos, ou stakeholders, o que inclui,
na comunicacdo interna, principalmente o pablico interno. S6 valorizando a subjetividade e 0s
processos de interacdo a que os colaboradores estdo constantemente submetidos é possivel
proporcionar melhor qualidade de vida e de trabalho, obtendo cooperacdo, motivacéo e,
consequentemente, bem-estar e condicdes dignas de trabalho para os membros de uma

organizacdo com relagcdes harmoniosas em que predomine a empatia.

Desse modo, a QVT encaixa-se na abordagem de humanizacgao proposta neste estudo,
a medida que tem como objetivo maior bem-estar dos colaboradores no ambiente de trabalho,
assim como uma visdo humanista de satisfacdo de necessidades dos individuos como propde a
CNV.

Além disso, a questdo da retroinformacdo se mostra essencial na QVT,
concomitantemente ao que sugere a CNV guanto ao uso e abordagem da linguagem e a questao
das conversas e feedback. Silva (2010), em seu artigo intitulado “Comunicagdo interna e
qualidade de vida em um contexto de inseguranca organizacional”, apresenta os resultados de
sua pesquisa de campo em que essa situacdo fica evidente. Foram entrevistados 548
funcionarios de uma entidade sem fins lucrativos e as declaracdes deram a entender relacdes
entre QVT e retroinformacéo. Nesse sentido, os colaboradores afirmaram que

os elogios causavam bem-estar e faziam com que o funcionario se sentisse mais
valorizado. Ja a auséncia de feedback foram avaliados como causadores de mal-
estar e tristeza: “Durante muito tempo eu trabalhava com uma angustia, porque

eu nunca ouvi meu chefe falar para mim ‘'Parabéns!’, Nunca” (SILVA, 2010,

p. 230)



65

O feedback se mostra primordial ndo s6 no que diz respeito a qualidade de vida no
trabalho, mas em todo processo comunicativo interno. A comunicacgdo deve ser entendida para
gerar uma mudanca de comportamento. Marchiori (2014) salienta que

Se ela ndo causou nenhuma pratica, nenhum novo ou comportamento ou
atitude, ndo houve entendimento. De nada adianta enviarmos uma mensagem
se nao dermos o referido acompanhamento que ela merece. Informar nédo

significa comunicar. A comunicagdo pode facilmente perder credibilidade caso
néo gere feedback. (MARCHIORI, 2014, p. 111)

Ou seja, a comunicacdo deve motivar uma resposta a partir do entendimento pelo
ouvinte, pois comunicacdo também é acdo. Para que ela seja efetiva, deve contribuir para
motivar mudanca de comportamento ou atitude. Sendo assim, com a comunicagéo trabalhada
estrategicamente pelo profissional de Rela¢des Publicas, a CNV pode fazer parte das praticas
organizacionais e contribuir com a humanizacdo ao gerar mudanca de comportamentos. O
diferencial do profissional de Rela¢des Publicas nesse processo se deve ao fato de ele ser capaz
de mudar a realidade por meio ndo sé da comunicacdo, mas por diversas outras acées pensadas

estrategicamente para mediar as relacdes entre seus publicos e contribuir para uma acao.

Para gerar essa compreensdo e acdo, ha inumeros outros desafios que devem ser
superados pela comunicagdo no estabelecimento de um didlogo ndo-violento, notadamente
aqueles provenientes de um contexto global de mudancas e velocidade das informacdes. Quais
estratégias devem ser estabelecidas para que, no meio de tantas outras informacdes, as pessoas
parem e prestem atencdo no que estd sendo dito? E, principalmente, que compreendam,

absorvam e fagam uso do conceito de Comunicagdo Nao-Violenta.

Ainda, é necessario um esforco maior dos profissionais de Recursos Humanos e
Relacdes Publicas em deixar o publico interno expressar suas vulnerabilidades, necessidades e
interesses e, principalmente, ouvi-los sem julgamento a fim de criar comunicagfes efetivas,
desenvolver vinculos emocionais nos relacionamentos e atingir a humanizagdo. Baldissera
(2010) salienta que

a humanizacdo das organizacfes exige vontade organizacional para a
constituicdo de lugares formais efetivos de participacdo. Trata-se de lugares
gue possibilitem e/ou fomentem a manifestacdo das subjetividades e da
diversidade, a escuta (ndo a que vigia e pune, mas a que quer conhecer e
aprender) e a realizacdo da autocritica. Dessa forma, sera possivel
aprender/criar/inovar, qualificar as relagbes e os vinculos, constituir
legitimidade e ampliar a sintonia entre os objetivos da organizagéo e os dois
sujeitos que a constituem. ” (BALDISSERA, 2010, p. 73)
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Além disso, a comunicacgdo deve ser, primordialmente, transparente. Sem a confianca
dos colaboradores de que podem expressar sua humanidade e sentimentos sem retaliagéo e que

a organizacao, por outro lado, comunicard com transparéncia ndo ha espaco paraa CNV.

Diante de um contexto de multiplicidade e maior participagdo dos individuos nos
processos organizacionais e maior acesso as informacdes, é primordial que o discurso e a pratica
sejam coerentes diante de um publico critico que exige mais transparéncia e conformidade entre
enunciados e atitudes. Para Silva (2010), “a comunicagdo acelera a transmissao de informagdes
e fortalece a cultura de transparéncia. Equivale a existéncia do inter-relacionamento entre as
partes, sem 0 que ndo haveria empresa efetiva, ou seja, pessoas integradas trabalhando por um
objetivo comum” (SILVA, 2010, p. 232).

Segundo Grando (2014), “a sociedade da informagéo e a era do conhecimento exigem
que as organizacdes abandonem o discurso monolégico (de uma Unica voz, a do poder, a do
mando) e desenvolvam o discurso polifénico (de varias vozes, diferentes, diversas, porém
intercomplementares) ” (GRANDO, 2014, p. 137).

Na conjuntura atual, as comunicac¢des organizacionais disputam com uma infinidade de
informacdes circulando a todo momento, principalmente por meio do rapido desenvolvimento
de tecnologias, como os smartphones, que permitem acessar uma infinidade de conteidos em
qualquer lugar, a qualquer hora. Sobre essa revolucao digital, Kunsch (2010) afirma que

Em relacdo ao contexto, ha que se considerar que a comunicacdo nas
organizagdes, assim como a sociedade, sofre todos os impactos provocados
pela revolucdo digital. Consequentemente, o modo de produzir e de veicular as
mensagens organizacionais também passa por profundas transformagdes. Essa
nova dindmica de processamento de informag&o da comunicacdo na era digital

altera completamente as formas de relacionamentos e a forma de produzir a
comunicagdo. ” (KUNSCH, 2010, p. 54)

Isso quer dizer que diante de um mundo dindmico e veloz em que se vive com uma
infinidade de informac6es circulando, principalmente causado pela revolucgéo digital, fica mais
dificil chamar a atencéo dos publicos para as comunicagdes. Desse modo, comunicagdes rasas
e pouco humanizadas por parte do RH e Comunicagdo Interna das organiza¢Oes ndo geram
impacto positivo e ndo promovem conexdes e empatia. E por isso que as narrativas

humanizadas e as novas narrativas mostram-se essenciais nesse contexto.
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Nesse cendrio, é necessario pensar em novas maneiras de comunicar que busque a
humanizagao, conexdo e empatia. Emiliana Pomarico Ribeiro (2019), em sua tese de doutorado,
aborda em profundidade essa questdo das novas narrativas e afirma que

Vivemos uma fase revolucionaria, em que muitos dos conceitos passados de
comunicacdo parecem nao nos servir mais na atualidade. Devemos, entdo,
buscar novos paradigmas para embasar as politicas e estratégias de
comunicacdo para que sejam efetivas, perante tais complexidades,
efemeridades, abundancia e dores. Considerando todos os pontos abordados até
0 momento, podemos apostar sobre o desenvolvimento do chamado ‘paradigma

narrativo’ para uma transformacdo da comunicagdo em organizagdes.
(RIBEIRO, 2019, p. 146)

Visto até aqui todo o cenario de violéncia na sociedade e depressao e sofrimento nos
ambientes corporativos, é fato que as organizagbes precisam mudar suas concepgdes de
comunicacgéo e as formas que se comunicam para que sejam efetivas e contribuam para uma
transformacdo positiva. As narrativas da comunicacdo ganham forca nesse sentido. Para

Rodrigo Cogo (2012), grande nome em estudos de Storytelling:

O paradigma narrativo reconhece a capacidade das pessoas em criar novas
historias para melhor compreender suas vidas ou mistério da vida.
Basicamente, é a compreensdo de que as histdrias sdo uma forma fundamental
pela qual as pessoas expressam valores e consequentemente apoiam suas
decisdes (COGO, 2012, p. 126)

Nesse contexto, as narrativas apresentam-se como conceito fundamental para os
comunicadores, ja que estes contam todas as histérias pertinentes a organizacgdo, transmitindo
ideias, valores e, notadamente, sua cultura. E é justamente o contar historias de maneira mais
humanizada que vai conectar pessoas e desenvolver relacionamentos. Dentro dessa perspectiva,
Kunsch (2010) afirma que “A questdo das narrativas e o espago que as organizagdes porventura
derem para que as pessoas possam contar e escrever suas histdrias podem contribuir muito para

valorizar a dimensao humana da comunica¢dao” (KUNSCH, 2010, p. 50).

Diante disso, aparecem, em contraposi¢cdo com as velhas narrativas, as novas narrativas.
Tais narrativas humanizam, pois ndo s6 organizam a experiéncia no tempo e no espacgo, Como
também respeitam a individualidade, as relacdes e geram aproximacao a partir do momento que

contam a historia de algo, levando a uma afetividade e gerando emogéo.
Segundo Ribeiro (2019),

As novas narrativas da organizacdo séo, portanto, aquelas que, possibilitadas
por estes lugares, por estes ambientes de respeito, de real escuta pelas
subjetividades, anseios, crengas, ideias e opinifes de seus integrantes, formam
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uma comunicacdo baseada no afeto, no entendimento da alteridade e na
autocritica sobre a cultura da préopria organizagdo (RIBEIRO, 2019, p. 189)

As organizacgOes precisam, portanto, valorizar as relagdes humanas, o individuo e o
feedback para gerar sensacdo de pertencimento, com capacidade de transformar por meio da
emocdo. Tudo isso deve ser priorizado pelo profissional de comunicacdo, como o RelacGes

Publicas em conjunto com o Recursos Humanos para ser incorporado na cultura organizacional.

Em um comparativo ao que propde a fase um da CNV, que consiste na observacéo, o
profissional de comunicacgéo precisa olhar com atencéo e sem julgamentos todo contexto que
permeia a organizagéo e suas necessidades para construgdo das novas narrativas. Para Ribeiro
(2019),

pode ser refor¢ada aqui a importancia de o comunicador estar sempre atento em
relacdo as necessidades e aos pensamentos das organizacdes e das opiniGes
sobre elas em seu contexto social, histdrico, econémico, cultural e politico para
que essa realidade narrativa possa ser reconstruida de acordo com novos

pensamentos, novos contelidos, ou seja, novas narrativas. (RIBEIRO, 2019,
p.155)

O Storytelling, por exemplo, pode ser usado como estratégia para ajudar nessa nova
visdo comunicacional, humanizada. Segundo Rodrigo Cogo (2012), o Storytelling é “uma
I6gica de estruturacdo do pensamento e um formato de organizacao e difusdo de narrativa, por
suportes impresso, audiovisual ou presencial, baseados nas experiéncias de vida proprias ou
absorvidas de um interagente, derivando relatos envolventes e memoraveis” (COGO, 2012,
p.135).

Dessa forma, as novas narrativas tém como foco a criatividade, os sentimentos e desejos,
sendo profundas a ponto de impactarem, desenvolvendo emocéo e afetividade. Daniel Pink
(2007), um importante autor da comunicacao e narrativas, fala sobre a Era da Informacao,
automatizada e a Era Conceitual, humanizada. Para ele, observa-se uma transicdo da Era
Informativa, baseada na racionalidade, ldgica e frieza, para a Era Conceitual, relacionada a

criatividade, empatia e emogoes.

Diante de toda a complexidade das relagbes humanas e dos ambientes que se
desenvolvem 0s processos comunicativos, € importante que para aplicacdo da CNV sejam
considerados 0s aspectos culturais e os diversos relacionamentos que acontecem na

organizagdo. Margarida Kunsch (2010) salienta que
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é preciso considerar os aspectos relacionais, a subjetividade presente na
organizacdo, 0s contextos, 0s condicionamentos internos e externos, bem como
a complexidade que permeia todo o processo comunicativo. Dai a necessidade
de ultrapassarmos a visdo meramente mecanicista ou a dimensao instrumental
da comunicacdo para uma visdo humanista, com aportes conceituais das
perspectivas interpretativa e critica. (KUNSCH, 2010, p. 54)

As novas narrativas, nessa perspectiva, se propdem a construir realidades e gerar
significacOes que tenham como prioridade a valorizacdo humana e seus relacionamentos que
assumem variados niveis de complexidade. A CNV pode ser considerada uma nova narrativa,
a medida gue convida a uma mudanca de consciéncia e atitude para com outro, desenvolvendo
formas de falar e ouvir que sejam mais empaéticas e envolventes, reformulando dialogos e,

consequentemente, remodelando as narrativas e possibilitando a humanizacao.

E por isso que os estudos e aplicacdo da CNV no ambiente organizacional se faz
absolutamente necessario e importante em um aporte de Rela¢bes Publicas, juntamente com
Recursos Humanos em um trabalho que envolve cultura, lideranga e, notadamente, 0s processos

comunicativos internos.

6. Considerac0es Finais

A complexidade humana e as mudancas sociais e globais exigem uma transformacéo
comportamental e novas formas de pensar, agir, se relacionar e comunicar. Essa necessidade de
transformacdo também é motivada pelo aumento crescente de violéncia na sociedade e
sofrimento nas organizacdes, levando ao aumento de casos relacionados a doencas mentais,

como a depresséo.

Essa prerrogativa explica por si s6 a relevancia da Comunicacdo-Ndo Violenta nas
organizagbes como componente da dimensdo humanas, diante de uma nova realidade de
complexidade e incertezas, em que prezar pela qualidade de vida dos publicos, buscar conexéo,

empatia e criar relacionamentos duradouros e de alto nivel se mostra primordial.

E por isso que a humanizacio e a valoriza¢do humana vém ganhando destaque nos
estudos de comunicacdo e deve ser levado em alta conta pelos profissionais que fazem o
gerenciamento do relacionamento com publicos e da comunicagdo nos ambientes

organizacionais, como Recursos Humanos e Relag¢Ges Publicas.
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A CNV pode ser uma estratégia efetiva para contribuir com a humanizacdo das
organizag0es, no entanto, ela ndo pode ser uma acdo isolada e, por isso, deve permear todos 0s
processos organizacionais em um trabalho que envolva cultura, lideranca e 0s processos
comunicativos internos a partir do aporte profissional de Relagdes Publicas juntamente com

Recursos Humanos.

A CNV, portanto, pode ser considerada como parte da dimensdo humana da
comunicacgdo ao buscar dialogos e comunica¢des humanizadas que prezem pela qualidade de
vida, afeto e conexdo em um contexto de incerteza e de violéncia. Além disso, ela pode
contribuir grandemente para a humanizagao das organizagoes, desde que RP e RH acompanhem
de perto todos 0s processos comunicativos e relacionamentos da organizacao para atuar nessa
mudanca de mentalidade. A comunicacdo é a principal responsavel pela humanizacdo das
organizagoes, e, dessa forma, se a Comunicagdo N&o-Violenta for utilizada dentro de uma
perspectiva estratégica ela pode humanizar as relagdes, desenvolver relacionamentos, mediar

crises organizacionais e promover transformac6es nas organizacoes.

Sendo a fungdo dos Relagdes Publicas mediar relacionamentos e conflitos entre a
organizacao e seus publicos € possivel que a Comunicacdo N&o-Violenta utilizada por esses
profissionais, ja que ela se propde justamente a desenvolver relacionamentos pessoais e
profissionais por meio de técnicas de comunicacdo que envolvem observar, identificar e

expressar sentimentos e fazer pedidos.

A criacdo de uma cultura da humanizacdo para aplicacdo da CNV exige uma
transformacéo por parte da organizacdo e a estruturacdo de um ambiente organizacional que
seja compativel com essa nova realidade. Os estudos sobre cultura realizados no primeiro
capitulo sdo fundamentais nesse sentido, pois mostram que a cultura é flexivel e novos padrbes
de comportamento podem ser adotados. A cultura é construida continuamente por meio da
comunicacdo, entdo a Comunicacdo Nao-Violenta somente pode ser estimulada e adotada nas
organizagOes a partir da construcdo de uma cultura humanizada que tenha a empatia como

atitude indispensavel em que ndo sejam permitidas atitudes ofensivas.

No Brasil ja existem empresas ditas humanizadas, como indica a pesquisa analisada no
capitulo um deste trabalho. Essas organizacdes ja tém espaco para Comunicagdo-N&o Violenta
e podem inspirar outras empresas com suas boas praticas ao fazerem parte de um sistema aberto.
Além disso, como a cultura pode ser modificada, a CNV pode ser também levada para empresas

comuns e despertar sua humanizacéo.



71

A lideranca também tem papel fundamental nessa transformacéao da cultura a partir do
seu relacionamento com os liderados. Eles devem ser impactados pela Comunicagdo-Né&o
Violenta, mudar seus comportamentos e levar essa mentalidade para as relacbes com seus
préprios subordinados, sendo imprescindivel um discurso alinhado com a pratica. Nesse
sentido, os lideres podem promover transformagdes nos ambientes em que estdo inseridos,
gerenciando conflitos e desenvolvendo relacionamentos ao entender os sentimentos e
necessidades dos individuos. Ao trazer a histéria de Gandhi e Martin Luther King no capitulo
trés desse trabalho, a reflexdo que fica é a seguinte: Se eles conseguiram mudar todo um sistema
e a histdria de um pais com a CNV, por que as organiza¢fes ndo poderiam utiliza-la como

estratégia e se tornarem ambientes mais humanizados?

Além do papel da lideranga, 0s processos comunicativos internos devem ser mais
humanizados e deve haver um equilibrio entre o falar e o ouvir. No que diz respeito a
comunicacdo interna, o papel estratégico dos Rela¢fes Publicas consiste em trabalhar a
dimensdo humana da comunicacao, aplicar um modelo simétrico de duas méos, abrindo canais
de dialogos efetivos, e dando lugar de fala para as pessoas expressarem seus sentimentos e
necessidades a partir de uma relacdo de confianca e transparéncia. Ainda, é responsabilidade
do RP estar atento as transformagdes sociais e levar para dentro das organizagdes temas

importantes, como a propria CNV.

As empresas precisam superar a mentalidade ultrapassada de que o ambiente de trabalho
ndo € lugar de falar dos sentimentos e desenvolver conexdes e afetos. Sendo as organizagdes o
lugar que muitas pessoas passam mais tempo do que em seu préprio lar, como elas vao se sentir

seguras para se desenvolverem e construir relacionamentos se 0 ambiente for hostil?

E preciso reconhecer, antes de mais nada, que seres humanos sdo constituidos de
sentimentos, necessidades e desejos e precisam ser tratados com mais respeito e dignidade.
Diante de um mundo complexo, de incertezas, rupturas e violéncia cada vez mais crescente, a
empatia se mostra como o0 suspiro de esperanga para um mundo melhor, comecando nas

organizagOes. Por que ndo comecar a difundi-la?

O diélogo pode ser transformador ao disseminar a empatia e gerar conexdo. Por esse
motivo, 0s comunicadores tém grande responsabilidade nos processos comunicativos internos,
pois essas conversas devem ser promovidas, incentivadas e acompanhadas pelos profissionais
de RelacBes Publicas e Recursos Humanos ndo sO a partir da estruturagdo de uma cultura

humanizada e empatica, como por meio do incentivo e acompanhamento das liderangas e dos
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colaboradores na concepgdo de conversas ndo-violentas, além da construcdo de narrativas que

sejam igualmente humanizadas.
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